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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Персонал всегда выступает главным 

ресурсом и движущей силой любого предприятия, а управление персоналом явля-

ется центральным звеном менеджмента. Среди функций управления персоналом 

его мотивация относится к одной из самых важных. В условиях конкуренции, ди-

намично меняющейся внешней среды от мотивации персонала к достижению це-

лей предприятия зависит его выживание и долгосрочное развитие. В отличие от 

крупных и средних предприятий условия деятельности современных российских 

малых предприятий характеризуются острой конкуренцией, крайне ограничен-

ным доступом к финансовым ресурсам, небольшой численностью персонала, вы-

сокой интенсивностью труда. В этих условиях выживание и долгосрочное разви-

тие малого предприятия еще в большей степени зависит от эффективности систе-

мы управления персоналом и в частности от управления вовлеченностью каждого 

сотрудника в деятельность предприятия, высокого уровня вовлеченности в дея-

тельность организации, которой можно и нужно управлять. 

Собственники малых предприятий, нанимая работников, ожидают от них 

высокой эффективности труда, экономного расхода ограниченных ресурсов, при-

ложения максимальных усилий для достижения целей организации. 

Однако отсутствие методического инструментария по управлению вовле-

ченностью персонала в условиях малых предприятий, как правило, не позволяет 

формировать отношения работника к развитию предприятия как к собственному 

делу, добиваться максимального участия работника в развитии бизнеса, приложе-

ния дополнительных усилий для успеха и процветания предприятия, поиска путей 

экономии ресурсов.  

Это не позволяет достичь возможного уровня эффективности труда наем-

ных работников, высокой вовлеченности в достижение целей организации, что, в 

свою очередь, замедляет развитие предприятий, ухудшает экономические показа-

тели, снижает эффективность инвестиций. Так, например, сравнительная оценка 
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производительности труда работников малых предприятий показывает, что в оди-

наковых условиях производительность труда работников одного уровня квалифи-

кации может отличаться в 2–8 раз. Особенно эта разница заметна между предпри-

нимателями и наемными работниками. 

Повышение уровня оплаты труда, формирование системы оплаты труда за 

целевые результаты, система поощрений, дисциплинарные взыскания, широко 

используемые предпринимателями в практической деятельности, как правило, не 

приводят к достижению ожидаемого уровня вовлеченности в достижение целей 

организации, повышению эффективности труда. Необходима разработка методи-

ческого инструментария по комплексному управлению вовлеченностью персона-

ла в достижение целей организации, повышении эффективности труда и конку-

рентоспособности предприятия. 

Степень разработанности проблемы. Многоаспектность исследуемой 

проблемы обусловила необходимость обращения к научным трудам российских и 

зарубежных ученых, посвященных проблемам управлению вовлеченностью пер-

сонала, повышению эффективности его труда. Среди наиболее важных научных 

материалов, на основе которых проводилось исследование выбранной темы, мож-

но выделить следующие группы. 

Управлению персоналом посвящены труды Т.Ю. Базарова, М.И. Бухалкова, 

В.Р. Веснина, Т.А. Ветошкиной, О.С. Виханского, Д.Д. Вычугова, В.И. Гречикова, 

А.В. Дейнеки, И.Ю. Дураковой, А.П. Егоршина, Л.В. Ивановской, Т.В. Зайцевой, 

Л.Н. Захаровой, А.Я. Кибанова, Э.М. Короткова, Ю.Д. Красовского, Г.Ф. Красно-

женовой, Т.В. Лукьяновой, В.М. Масловой, Ю.Е. Мелихова, Е.А. Митрофановой, 

Е.Б. Моргунова, Е.Г. Одегова, О.Н. Поляковой, Т.О. Соломанидиной, С.А. Сотни-

кова, Н.А. Троицкой, И.П. Чередниченко, Е.С. Яхонтова и др. 

Вопросы управления вовлеченностью сотрудников рассматривались в тру-

дах О.А. Антоновой, А. Апостолоу, А. Астина, Е.А. Бабковой, Е.Ф. Базык, 

В.Н. Белкина, Н.А. Белкиной, Ю.В. Безобразовой, К.И. Бочарского, И.В. Бочкае-

вой, С. Брауна, Н.Е. Брюховецкой, И.В. Бушмарина, П. Уорнера, Л.Б. Владыки-

ной, С. Вербы, Ю.М. Вершило, О.Н. Громова, Р.А. Долженко, А.Ю. Захаровой, 
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Р. Кайзена, Е.А. Колосковой, О.О. Крыловой, Р. Карсана, К. Круза, М.Б. Курбато-

вой, Г.Р. Латфулина, Н.А. Лузина, В.В. Луцкиной, М.И. Магуры, В.О. Маслова, 

А. Митчелла, Е.С. Мищенко, И.Е. Моржовой, М. Мориса, Р.И. Озеранского, 

А.Н. Онучина, Д.Ю. Полякова, С.В. Пономарева, М.В. Розина, Е.А. Скриптуно-

вой, Л.И. Соколовой, Р. Стивена, Дж. Стори, Д.В. Стукалова, Й. Хейлвига, 

С.В. Царенко, К. Школьцмана, А. Шмидта и др. 

Повышению эффективности труда персонала посвящены труды отечествен-

ных ученых Л.И. Абалкина, А.Г. Аганбегяна, Н.Г. Алпатовой, В.Н. Белкина, 

Н.А. Белкиной, В.В. Бондаренко, Б.М. Генкина, В.А. Галкина, Н.В. Галкиной, 

А.К. Гастева, В.С. Дунаева, В.В. Кардашевского, Т.А. Коркиной, Н.Н. Кулищева, 

И.А. Кульковой, Л.В. Лабунского., Д.С. Львова, А.Г. Лосева, Е.А. Петрова, 

И.И. Прокопенко, А.С. Семенова, Г.Э. Слезингера, А.И. Рофе, С.Е. Хачатурова и 

др., зарубежных ученых Э. Гейгера, У. Деминга, П. Друкера, Т. Питерса, Ф. Тей-

лора, Р. Уотермана, A. Файоля, Г. Форда, К. Шепарда, Т. Шульца, У. Шухарта, 

Г. Эмерсона и др. 

В результате изучения научной литературы можно отметить широкий 

спектр работ по управлению персоналом и развитию вовлеченности сотрудников. 

Однако в результате анализа методической литературы выяснилось отсутствие 

методических положений по управлению вовлеченностью персонала в условиях 

малых предприятий: малой численности, отсутствия кадровых служб, крайне ог-

раниченных ресурсов и др. 

Потребность собственников малых предприятий в повышении вовлеченно-

сти персонала и отсутствие методического инструментария по управлению вовле-

ченностью в условиях современных малых предприятий делают развитие теоре-

тических и методических положений по управлению вовлеченностью персонала в 

деятельность малого предприятия актуальной научно-практической задачей. 

Объект исследования – процесс управления персоналом малого пред-

приятия. 

Область исследования соответствует п. 10.13 «Организационное поведение, 

социально-психологические аспекты управления. Группа и поведение группы в 
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процессе управления. Современные теории командообразования, межгрупповые 

отношения в процессе управления», 10.20 «Управление человеческими ресурсами 

как особый вид профессиональной деятельности: цели, функции, принципы, эво-

люция подходов. Сущность экономических и социальных задач управления пер-

соналом предприятий и организаций. Компетентность персонала и компетент-

ность организации. Кадровая политика: выработка и реализация. Инновации в ор-

ганизации трудовой деятельности и управлении персоналом. Организация и осу-

ществление работы по управлению персоналом», 10.21 «Эффективность труда 

персонала. Взаимосвязь эффективности управления персоналом с результативно-

стью труда каждого работника. Оценка персонала и результатов его труда. Орга-

низация социально-трудового мониторинга, проведение анализа трудовых показа-

телей. Контроллинг и аудит персонала, планирование и прогнозирование разви-

тия. Бюджетирование расходов на персонал» специальности 08.00.05 Паспорта 

специальностей ВАК РФ (экономические науки). 

Предмет исследования – система организационно-экономических отноше-

ний работников по повышению их вовлеченности в деятельность малого пред-

приятия. 

Цель исследования – развитие теоретических и методических положений 

по повышению эффективности труда за счет управления вовлеченностью персо-

нала в деятельность малого предприятия. 

Задачи исследования: 

1. Раскрыть содержание понятия «вовлеченность персонала в деятельность 

малого предприятия». 

2. Установить зависимость эффективности труда от вовлеченности персона-

ла в деятельность малого предприятия. 

3. Разработать методический подход к оценке вовлеченности персонала в 

деятельность малого предприятия. 

4. Разработать и апробировать на практике алгоритм управления вовлечен-

ностью персонала в деятельность малых предприятий, основанный на процессном 

подходе. 
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Теоретической и методологической основой диссертационного исследо-

вания являются теории и концепции менеджмента, формирующие представление 

об управлении вовлеченностью персонала А. Астина, П. Уорнера, Института Гэл-

лапа, теория мотивационного ядра В.А. Ядова, А.Г. Здравомыслова, теория отчу-

ждения труда К. Маркса, экономическая теория труда В.Н. Белкина, теории чело-

веческих ресурсов А. Маслоу, Ф. Герцберга, теория управления персоналом 

А.Я. Кибанова, теории человеческих отношений Э. Мэйо, К. Арджерис и др. Ме-

тодологической основой исследования послужили процессный подход к управле-

нию, методы математической статистики, системного, факторного анализа, опро-

са, социально-психологические методы управления персоналом. 

Информационно-эмпирическую базу исследования составили материалы 

статистической отчетности и данные об экономической деятельности 45 малых 

предприятий Свердловской, Челябинской и Тюменской областей, публикации ве-

дущих отечественных и зарубежных ученых в научных изданиях, а также первич-

ные результаты собственного социологического исследования, проведенного ме-

тодом опроса на основе гнездовой выборки малых организаций. 

Методы исследования. В работе при решении теоретических и приклад-

ных задач использовались общенаучные методы исследования, включая методы 

системного анализа и синтеза, индуктивный и дедуктивный методы познания, мо-

делирование, процессный подход к управлению. Для раскрытия содержания по-

нятия вовлеченности персонала в деятельность малого предприятия использова-

лись методы терминологического анализа, сравнительного анализа, обобщения. 

Для разработки методического подхода к оценке уровня вовлеченности персонала 

малого предприятия использовались методы системного подхода, экспертных 

оценок, наблюдения, балльных оценок, метод «расщепления шкалы». Для уста-

новления зависимости эффективности труда персонала от уровня его вовлеченно-

сти использовались методы математической статистики, анкетирования, индиви-

дуального собеседования, опроса, корреляционного анализа, научного анализа и 

обобщения полученных данных, метод гнездовой выборки. Для разработки и ап-

робирования на практике алгоритма управления вовлеченностью персонала в дея-
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тельность малых предприятий использовались методы системного подхода к 

управлению, процессного подхода к управлению, пошаговой разработки алгорит-

мов «сверху вниз», факторного анализа, анкетирования, опроса, индивидуального 

собеседования с работником методом открытых и закрытых вопросов, админист-

ративные, экономические, социально-психологические методы управления пер-

соналом. 

Результаты исследования, обладающие, по мнению автора, признаками на-

учной новизны: 

1. Раскрыта сущность понятия «вовлеченность персонала в деятельность 

малого предприятия» и выделены особенности управления вовлеченностью пер-

сонала на малом предприятии. Особенностью содержания понятия, в отличие от 

ранее сформулированных, является его выражение как особого вида мотивации 

к достижению целей предприятия и проявления в основных аспектах трудовой 

деятельности сотрудников в условиях малых предприятий: выполнении своих 

функций, улучшении социально-экономических результатов, участии в разработ-

ке и реализации стратегии развития предприятия (п. 10.13 Паспорта специально-

стей ВАК РФ 08.00.05). 

2. Эмпирически подтверждена прямая зависимость эффективности труда 

персонала от уровня его вовлеченности в достижение целей малого предприятия. 

Установленная взаимосвязь отличается количественным и качественным выраже-

нием связи между уровнем эффективности труда и степенью вовлеченности пер-

сонала, позволяет выявлять резервы роста эффективности труда персонала 

(п. 10.21 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

3. Разработан методический подход к оценке уровня вовлеченности персо-

нала в достижение целей малого предприятия, включающий принципы (циклич-

ности оценки, минимума, объективности), авторские методы оценки, которые 

адаптированы к деятельности малого предприятия, и систему показателей оценки 

уровня вовлеченности. Предлагаемый подход отличается от существующих цело-

стной оценкой внутреннего и внешнего проявления вовлеченности персонала 

(п. 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 
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4. Разработан алгоритм управления вовлеченностью персонала в деятель-

ность малого предприятия, основанный на процессном подходе, направленный на 

повышение эффективности труда и включающий пять этапов. Предложенный ме-

ханизм управления вовлеченностью персонала отличается от имеющихся в теории 

и практике методов адаптированностью к условиям малого предприятия, учетом 

следующих особенностей: участие собственника и персонала в формировании во-

влеченности путем систематического взаимодействия, направленного на форми-

рование положительного отношения к ценностям предприятия, структуры моти-

вов труда на основе взаимовыгодного партнерства; развитие корпоративной куль-

туры организации; создание социально-экономических условий труда, способст-

вующих формированию и развитию вовлеченности персонала (п. 10.20 Паспорта 

специальности ВАК РФ 08.00.05). 

Теоретическая значимость исследования заключается в расширении на-

учных представлений посредством раскрытия содержания понятия «вовлечен-

ность персонала в деятельность малого предприятия», выделения особенностей 

процесса управления вовлеченностью и установления зависимости уровня эффек-

тивности труда персонала от уровня его вовлеченности в деятельность малых 

предприятий. 

Практическая значимость исследования заключается в разработке меха-

низма по управлению вовлеченностью персонала в деятельность малых предпри-

ятий для повышения эффективности его труда. Результаты могут быть использо-

ваны в практической деятельности по повышению вовлеченности персонала ма-

лых предприятий, в программах повышения квалификации руководителей малых 

предприятий, при подготовке студентов по специальности «Менеджмент», а так-

же при дальнейших исследованиях проблем повышения вовлеченности. 

Апробация результатов исследования. Основные положения и выводы 

диссертационного исследования докладывались и обсуждались на международ-

ных, всероссийских и региональных конференциях в городах: Москва (2013), 

Вязьма (2013), Челябинск (2015), Пенза (2017), Челябинск (2017). Механизм 

управления вовлеченностью персонала в деятельность малого предприятия был 



 

 

11 

апробирован на малых предприятиях: торгово-инжиниринговая компания ООО 

«Вагнер-Екатеринбург», инжиниринговая компания «Техноинжиниринг», интер-

нет-магазин «Айсберг» (г. Екатеринбург) и ООО «Мебельная фабрика Багира» 

(г. Челябинск). 

Отдельные теоретические положения и аналитические результаты иссле-

дования используются в учебном процессе при чтении лекций, проведении прак-

тических занятий, при руководстве выпускными квалификационными и курсовы-

ми работами по курсам: «Управление персоналом организации», «Управление че-

ловеческими ресурсами», «Менеджмент», «Основы менеджмента» ФГБОУ ВО 

«УрГЭУ». 

Публикации результатов исследования. По теме диссертационного ис-

следования в научных изданиях опубликовано 15 печатных работ, из которых 

5 публикаций в изданиях, включенных в перечень ведущих рецензируемых науч-

ных журналов, рекомендованных ВАК Министерства образования и науки Рос-

сийской Федерации. 

Структура диссертации. Диссертация состоит из введения, трех глав, за-

ключения, списка литературы, включающего 192 наименования, 4 приложений. 

Работа включает 35 таблиц и 19 рисунков. Общий объем диссертации – 194 стра-

ницы. 

Во введении выявляются причины возникновения и постановка проблемы, 

обосновывается практическая и научная актуальность темы диссертационного ис-

следования, определяется объект, предмет, цель и задачи исследования. Форму-

лируется гипотеза исследования, описываются методы исследования, научная но-

визна, результаты исследования, их теоретическая и практическая значимость. 

В первой главе рассмотрено развитие концепций управления персоналом 

малых предприятий, проанализированы современные подходы к определению во-

влеченности в деятельность организации в науке о менеджменте, определены 

особенности управления вовлеченностью персонала малых предприятий. 

Во второй главе обоснован методический подход к оценке эффективности 

труда работников малых предприятий, раскрыто содержание понятия вовлечен-
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ность работников в деятельность малых предприятий, разработан методический 

подход к определению уровня вовлеченности персонала малых предприятий, 

представлена авторская классификация факторов, влияющих на вовлеченность 

персонала, исследована зависимость эффективности труда персонала от уровня 

его вовлеченности в деятельность малого предприятия. 

В третьей главе разработан алгоритм повышения эффективности труда пер-

сонала малых предприятий, исследовано влияние уровня вовлеченности работни-

ка малого предприятия на уровень эффективности труда, представлены результа-

ты апробации методики на малых предприятиях Екатеринбурга и Челябинска. 

В заключении обобщены основные результаты исследования, сформулиро-

ваны выводы. В приложениях представлены анкеты опроса работников, проведе-

ния индивидуальных собеседований и другие материалы исследования. 
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ КОНЦЕПЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

ВОВЛЕЧЕННОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

И ЕЕ ВЛИЯНИЕ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ТРУДА 

1.1. Развитие концепций управления персоналом организации 

Развитие теории управления персоналом как науки началось вместе с фор-

мированием теории менеджмента как науки в конце XIX века вместе с промыш-

ленной революцией. Главные проблемы науки менеджмента относились к про-

блемам управления персоналом и являлись основой становления науки управле-

ния персоналом. Как пишет А.Я. Кибанов, «…В настоящее время научное на-

правление „Управление персоналом“ формируется на стыке наук: теории и орга-

низации управления, психологии, социологии, конфликтологии, этики, экономики 

труда, трудового права, политологии и ряда других. В связи с тем, что теории 

управления персоналом (человеческими ресурсами) развивались вместе с различ-

ными школами управления, последние наложили отпечаток на название первых. 

Более чем за столетие (период промышленной революции) роль человека в орга-

низации существенно менялась, поэтому развивались, уточнялись и теории 

управления персоналом» [74]. 

В научной литературе выделяют три основные группы теорий управления 

персоналом: классические теории, теории человеческих отношений и теории че-

ловеческих ресурсов. 

К классическим теориям относят труды Ф. Тейлора, А. Файоля, Г. Эмерсо-

на, Л. Урвика, М. Вебера, Г. Форда, А.К. Гастева, П.М. Керженцева и др. К теори-

ям человеческих отношений относятся работы Э. Мэйо, К. Арджерис, Р. Лик. 

К теориям человеческих ресурсов относятся исследования А. Маслоу, Ф. Герц-

берга, Д. Макгрегора и др. Типы и сущность теорий представлена в таблице 1. 
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Таблица 1 – Теории управления персоналом [74] 

№ Наименование Сущность и основные положения Задачи менеджмента организаций 

1 Классические 

теории 

Труд для большинства сотрудников 

не приносит удовлетворения. Со-

держание труда менее важно для 

сотрудника чем вознаграждение за 

труд. Сотрудников, которые хотят 

делать творческую работу, тре-

бующую инициативы немного 

Главной задачей руководителя яв-

ляется строгий контроль и наблю-

дение за подчиненными. Он должен 

разложить задачи на легко усваи-

ваемые, простые и повторяющиеся 

операции, разработать простые 

процедуры труда и проводить их в 

практику 

2 Теории  

человеческих 

отношений 

Сотрудники стремятся быть полез-

ными и значимыми для организа-

ции, они испытывают желание быть 

интегрированными в общее дело и 

признанными как личности. Эти 

потребности являются более важ-

ными в побуждении и мотивиро-

ванности к труду, чем уровень за-

работной платы 

Главная задача руководителя сде-

лать так, чтобы каждый трудящий-

ся чувствовал себя полезным и 

нужным. Он должен информиро-

вать своих подчиненных, а также 

учитывать их предложения, на-

правленные на улучшение планов 

деятельности организации. Руково-

дитель должен предоставлять сво-

им подчиненным определенную 

самостоятельность, что предпола-

гает личный самоконтроль над ис-

полнением рутинных операций 

3 Теории  

человеческих 

ресурсов 

Труд для большинства индивидов 

доставляет удовлетворение. Инди-

виды стремятся внести свой вклад в 

реализацию целей, понимаемых 

ими, в разработке которых они уча-

ствуют сами. Большинство индиви-

дов ответственно, способно к само-

стоятельности, к творчеству, к лич-

ному самоконтролю даже больше-

му, чем этого требует занимаемое 

индивидом по иерархии место 

Главной задачей руководителя яв-

ляется более рациональное исполь-

зование человеческих ресурсов. Он 

должен в коллективе создать такую 

обстановку, в которой каждый че-

ловек может максимально проявить 

свои способности. Руководитель 

способствует участию каждого в 

решении важных проблем, посто-

янно, расширяя самостоятельность 

и самоконтроль у своих подчинен-

ных 

Как видно из таблицы 1, теории управления персоналом основаны на двух 

противоположных положениях об отношении человека к труду. С точки зрения 

классических теорий труд для большинства работников не приносит удовлетво-

рения. С точки зрения теории человеческих отношений и теории человеческих ре-

сурсов люди стремятся быть полезными организации, внести вклад в общее дело, 

труд для большинства работников доставляет удовлетворение. Большинство ин-

дивидов ответственно, способно к самостоятельности, к творчеству, к личному 
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самоконтролю даже большему, чем этого требует занимаемое индивидом по ие-

рархии место. 

С нашей точки зрения человека в организации следует рассматривать как 

социально-экономическую систему, который при определенных условиях может 

быть очень заинтересован в полезности для организации, желании делать вклад в 

общее дело, высоко мотивирован к достижению целей организации, в которой он 

работает. 

В диссертационном исследовании под управлением персоналом понимается 

целесообразная деятельность руководящего состава организации, а также руково-

дителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, которая 

включает разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов и ме-

тодов управления персоналом [74]. 

Повышение роли персонала и изменение отношения к нему связано прежде 

всего с глубокими преобразованиями в производстве. Классические технологии, 

включая конвейерные, были направлены на минимальные возможности влияния 

работников на технологические процессы, сделать их автономными от квалифи-

кации, мотивации и других характеристик персонала. Стандартизация технологи-

ческих процессов позволила массово использовать работников низкой квалифи-

кации, что в свою очередь позволяло снижать затраты, связанные с привлечением, 

адаптацией, учебой и оплатой труда рабочих. Теории организации и управления 

персоналом исходили из требований разделения труда на управление и исполне-

ние. В управлении персоналом доминировали функциональная специализация и 

контроль над каждой операцией. Классическая модель управления отличалась не-

большой зависимостью от человека как фактора производства. 

Научно-техническая революция в последние годы стала причиной карди-

нальных изменений в труде персонала. Классическая модель начинает снижать 

свою роль и уступать место автоматизированным технологическим линиям, робо-

тотехнике, производству, основанному на компьютерных технологиях, нанотех-

нологиях. В результате широкого внедрения автоматизации снижается числен-

ность работников, увеличивается удельный вес персонала, руководящих кадров, 
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работников с широким кругом компетенций. Увеличивается стоимость оборудо-

вания, приводимого в действие на одного работника. Увеличение полномочий на 

каждом рабочем месте, контроль за процессом труда каждого сотрудника – харак-

терная особенность современного труда. 

Происходят и изменения в содержании труда каждого сотрудника. Снижа-

ется роль умений и навыков управления оборудованием и средствами труда, воз-

растает значение понимания и знаний. Здесь понимается умения в целостной сис-

тематизировать сложные процессы, работать с компьютерной техникой, понима-

ние информационных данных. Повышается значения таких качеств как внима-

тельность, инициативность и ответственность, навыки общения, донесения до ка-

ждого сотрудника своих идей, устных и письменных коммуникаций и связей. 

Современная экономика и все больше предъявляет к качествам сотрудников 

требования, которые не формулировались в условиях массового конвейерного 

производства, сводились к минимальным требованиям, что позволяло упрощать 

процесс труда и уменьшать стоимость рабочей силы. К этим качествам относятся: 

высокий профессионализм руководителя, умение быстро принимать самостоя-

тельные решения, навыки коммуникации с сотрудниками, высокая степень ответ-

ственности за качество каждого технологического процесса и готовой продукции, 

знание техники, технологий, организации и управление производством, творче-

ские способности. Одним из отличительных показателей современной экономики 

является его зависимость от качества работников, способов использования персо-

нала, степени вовлеченности работника в деятельность компании. Процесс управ-

ления персоналом приобретает важнейшее значение как фактор повышения кон-

курентоспособности любого предприятия, продукции и основной выживания и 

долгосрочного развития всех компаний. Множество специалистов формулируют 

современную концепцию управления персоналом, широко подчеркивая ее отли-

чия по критериям эффективности труда (более полное использование потенциала 

сотрудников, а не минимизация себестоимости и условно-постоянных затрат); по 

критерию контроля (самоконтроль, а не постоянный контроль); по организацион-

ной структуре (адаптивная, гибкая форма организации, а не централизованная 
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бюрократическая). При этом отмечается повышение роли аналитических функций 

подразделений по управлению персоналом, особенно в постсоветское время. Ха-

рактерная особенность в работе с сотрудниками в современных условиях – на-

правленность работы служб управления персоналом к интеграции всех аспектов 

работы с персоналом, всех стадий жизненного цикла от найма до профессиональ-

ного и карьерного развития сотрудников [74]. 

С развитием технического, технологического прогресса, информационной 

революции управление персоналом приобретает все большее значение для разви-

тия любого предприятия. Управление персоналом на современном предприятии 

включает в себя важнейшие функции: оценка поведения персонала; анализ и ре-

гулирование межличностных отношений, взаимоотношений с руководителями; 

управление конфликтами и снижение стресса; техническое и информационное 

обеспечение службы управления персоналом; управление занятостью каждого ра-

ботника; оценка и отбор кандидатов на вакансии; анализ и определение потребно-

сти в персонале; отбор и обучение кадров; планирование и контроль деловой 

карьеры; профессиональная и социально-психологическая адаптация работников; 

управление трудовой мотивацией; правовые вопросы трудовых отношений; пси-

хофизиология, эргономика и эстетика труда. 

В этих условиях особое значение приобретает концепция управления пер-

соналом – система теоретико-методологических взглядов на понимание и опреде-

ление сущности, содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов 

управления персоналом, а также организационно-практических подходов к фор-

мированию механизма ее реализации в конкретных условиях функционирования 

организации. Она включает: разработку методологии управления персоналом, 

формирование системы управления персоналом и разработку технологии управ-

ления персоналом [74]. 

Таким образом, современные условия динамично меняющегося мира ставят 

перед наукой управления персоналом задачу развития методологии и методик 

управления персоналом, основанных на принципах, в которых во главу угла ста-

вится – работник, его мотивация, инициатива, желание работать на удовлетворен-



 

 

18 

ность потребителя, участвовать в распределении прибыли, принимать активное 

участие в достижении целей предприятия и реализации его миссии – повышать 

его вовлеченность в достижение целей компании. 

1.2. Вовлеченность персонала в деятельность организации  

в современной науке о менеджменте 

Тема диссертационного исследования обусловила необходимость рассмот-

рения научно-методической базы исследования вовлеченности персонала. 

В последние несколько лет в зарубежной и отечественной литературе полу-

чила распространение теория вовлеченности персонала. Эта теория рассматривает 

вопрос о том, как компания может достичь своих стратегических целей, создавая 

условия для развития персонала, в которых каждый сотрудник, менеджер и руко-

водитель будут делать все возможное для блага компании. 

Так, по мнению зарубежного автора Й. Хеллевига: «Лидер организации 

должен создать в ней такую атмосферу, чтобы все сотрудники работали с макси-

мальной производительностью: чтобы они были полностью «включены», чтобы 

на рабочих местах присутствовали не только их тела, но и их разум. Иными сло-

вами, чтобы сотрудники были полностью преданы и вовлечены в работу точно 

так же, как предприниматель заботится о собственном бизнесе, или как каждый из 

нас заботится о собственном доме» [160]. 

В отечественных и зарубежных трудах по-разному трактуется понятие во-

влеченности. Компанией Aon Hewitt, которая проводила исследования вовлечен-

ности персонала, сформулировано следующее определение вовлеченности. В их 

понимании «вовлеченность – это такое эмоциональное и интеллектуальное со-

стояние, в котором сотрудники выполняют свою работу как можно лучше» [119]. 

Авторы компании Aon Hewitt предлагают определенные ими поведенческие 

индикаторы, которые служат признаками вовлеченности: 
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– положительные и хорошие отзывы о компании потенциальным сотрудни-

кам и клиентам компании; 

– желание оставаться в компании, работать в ней как можно дольше, а 

именно человек остается и активно трудится в компании вне зависимости от 

сложностей, появляющихся в работе организации; 

– приложение дополнительных усилий для успеха организации [119]. 

Данная компания выделяет три уровня приверженности к компании, при 

этом вовлеченность считается наивысшим уровнем: 

«Удовлетворенность подразумевает, что человека в целом устраивает ком-

пания, в которой он работает. Он доволен определенными составляющими, на-

пример зарплатой, условиями туда, возможностями обучения и будет продолжать 

здесь работать, но не прикладывая особых усилий. 

Лояльность значит, что сотруднику нравится компания и он готов трудиться 

здесь еще долгое время, оставаясь преданным работником, но по-прежнему не 

прилагая лишних усилий. Вовлеченность считается наивысшим уровнем, когда 

человек радеет за свою компанию, выкладывается и старается работать как можно 

лучше. Это можно сравнить с предпринимательской моделью, когда сотрудник 

воспринимает бизнес компании как свой и считает своим долгом внести свой 

вклад в его процветание» [119]. В литературе часто сравниваются понятия удов-

летворенности и вовлеченности персонала. Оба термина имеют самое прямое от-

ношение к понятию «мотивация». 

«Под удовлетворенностью персонала понимают характеристику отношения 

людей к организации, в которой они работают, а именно: 

– внутреннее удовлетворение содержанием труда; 

– удовлетворение окружением на работе; 

– удовлетворение сотрудника вознаграждением со стороны организации. 

Одним словом, удовлетворенный сотрудник полностью доволен тем, что он 

«получает» от компании, в которой работает. Вовлеченный сотрудник испытыва-

ет чувство причастности к деятельности своей компании, и поэтому развитие во-
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влеченности персонала является одним из основополагающих принципов успеш-

ной работы всей организации» [137]. 

По мнению Й. Хеллевига, «вовлеченность сотрудников – это подход, позво-

ляющий добиться того, чтобы каждый сотрудник искренне заботился о своей ра-

боте, о компании, в которой работает, и о ее клиентах» [160]. 

Е.А. Скриптунова определяет вовлеченность как степень участия работни-

ков в жизни и деятельности компании, которое вызывается совпадением интере-

сов организации и интересов работников, инициативное отношение к своей рабо-

те, которое приводит к повышению эффективности труда [140]. 

Е.А. Колоскова понимает вовлеченность как «отношение сотрудника к ком-

пании, ее руководству, обязанностям и условиям труда, при котором он проявляет 

неподдельный интерес к успехам компании и стремится выполнять свои обязан-

ности, превосходя установленные стандарты» [75]. 

К. Трасс дает свое авторское понятие вовлеченности. По его мнению вовле-

ченность показывает отношение сотрудника к организации, ее ценностям и целям. 

Вовлеченный сотрудник знает ситуацию в компании и активно сотрудничает с 

коллегами для получения лучших результатов, руководствуясь интересами орга-

низации. Работа над поддержанием и повышением уровня вовлеченности в ком-

пании должна вестись непрерывно, для достижения этой цели необходимо систе-

матическое общение и согласование интересов между работодателем и персона-

лом [188]. 

В Американском институте исследования занятости вовлеченность опреде-

ляется как «позитивное отношение к работе и поведение сотрудника в соответст-

вии с миссией организации, благодаря которому удается достигнуть значитель-

ных результатов» [190]. 

Как видно из анализа некоторых определений термина «вовлеченность», 

единого общепринятого принятого понятия в научной среде «вовлеченность» не 

имеет. Вовлеченность персонала по сравнению с удовлетворенностью сотрудника 

понимается как отношение к труду, компании, ее руководству, при котором воз-

никает безусловная мотивация к тому, чтобы полностью посвятить себя работе в 
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интересах организации. При таком отношении к компании и ее руководителю че-

ловек проявляет инициативу и мобилизует весь свой потенциал и скрытые резер-

вы для решения поставленной задач, улучшения работы компании, достижения ее 

стратегических и тактических целей. Безусловное желание прилагать личные уси-

лия, вносить свой вклад как член организации для достижения ее целей. Проана-

лизировав некоторые определения понятия «вовлеченность», можно сделать вы-

вод, что общим у большинства авторов является то, что они отмечают вовлечен-

ность как отношение работника к компании, выполняемой работе, которое моти-

вирует его делать работу как можно лучше. Анализ определений термина «вовле-

ченность» показывает, что и в научной, и в бытовой сфере вовлеченность имеет 

различные, во многом не схожие по своему содержанию определения. 

Л.И. Соколова и соавторы понимают под вовлеченностью сотрудника «дол-

говременное эмоциональное состояние, обусловленное совпадением ценностей 

сотрудника (его личных миссии, видения, целей, заинтересованности, удовлетво-

ренности, лояльности, приверженности, ключевых факторов успеха, умонастрое-

ния, солидарности, самоуважения, ответственности) с ценностями организации, в 

результате чего у сотрудника сформированы мотивы полностью посвятить себя 

деятельности в интересах организации и/или подразделения, по собственному же-

ланию проявлять инициативу и прикладывать дополнительные усилия для дости-

жения целей организации» [142]. 

Г.Р. Латфуллин и О.Н. Громова под вовлеченностью понимают «желание 

индивида усердно работать и прилагать усилия сверх того, что ожидается от 

обычного работника» [93]. 

Для исследования вовлеченности автором были рассмотрены трактовки это-

го термина в различных аспектах (таблица 2). 

Нами были выделены аспекты, в которых исследователи рассматривают оп-

ределение вовлеченности: направление вовлеченности, факторы возникновения 

вовлеченности, признаки проявления вовлеченности. 

 



 

 

22 

Таблица 2 – Классификация понятий «вовлеченность» в разных аспектах
1
 

Классифи-

кационный 

признак 

Класс 

определений 
Содержание понятия Источник 

П
о
 н

ап
р
ав

л
ен

и
ю

 в
о
в
л
еч

ен
н

о
ст

и
 

Вовлеченность 
в работу в об-
щем 

Вовлеченность – эмоциональное и интеллекту-
альное состояние, которое мотивирует сотруд-
ников выполнять их работу как можно лучше 

Компания Hewitt 
Associates [119] 

Вовлеченность 
в решение необ-
ходимых корпо-
ративных задач 

Вовлеченность – отношение сотрудника к ком-
пании, ее руководству, обязанностям и условиям 
труда, при котором он проявляет неподдельный 
интерес к успехам компании и стремится выпол-
нять свои обязанности, превосходя установлен-
ные стандарты 

Е.А. Колоскова 
[75] 

Вовлеченность 
в достижение 
максимальных 
результатов 
труда 

Вовлеченность персонала понимает – степень 
участия сотрудников в жизни и деятельности 
компании, совпадение интересов компании и ин-
тересов сотрудников, позитивное отношение к 
своей работе, которое приводит к повышению 
производительности труда 

Е.А. Скриптуно-
ва [140] 

П
о
 х

ар
ак

те
р
и

ст
и

к
ам

 п
р
о
я
в
л
ен

и
я
 Поведение в 

процессе труда 
Вовлеченность – это устойчивый аттитюд, ха-
рактерный для работника, который предполагает 
длительную концентрацию работника на реше-
нии задач, приносящих дополнительный эффект 
для организации, находящий свое выражение в 
дополнительной эмоциональной привязанности 
к ценностям и целям организации 

Р.А. Долженко 
[56] 

Вовлеченность – желание индивида усердно ра-
ботать и прилагать усилия сверх того, что ожи-
дается от обычного работника 

Г.Р. Латфуллин, 
О.Н. Громова 
[93] 

Результаты  
труда 

Вовлеченность – позитивное отношение к работе 
и поведение сотрудника в соответствии с мисси-
ей организации, благодаря которому удается 
достигнуть значительных результатов 

Американский 
институт занято-
сти населения 
[180] 

Ф
ак

то
р
ы

 в
о
зн

и
к
н

о
в
ен

и
я
 в

о
в
л
еч

ен
н

о
ст

и
 

Отношение к 
условиям труда 

Вовлеченность – отношение сотрудника к ком-
пании, ее руководству, обязанностям и условиям 
труда, при котором он проявляет неподдельный 
интерес к успехам компании и стремится выпол-
нять свои обязанности, превосходя установлен-
ные стандарты 

Е.А. Колоскова 
[75] 

Соотношение 
интересов орга-
низации и со-
трудника 

Долговременное эмоциональное состояние, обу-
словленное совпадением ценностей сотрудника 
(его личных миссии, видения, целей, заинтере-
сованности, удовлетворенности, лояльности, 
приверженности, ключевых факторов успеха, 
умонастроения, солидарности, самоуважения, 
ответственности) с ценностями организации, в 
результате чего у сотрудника сформированы мо-
тивы полностью посвятить себя деятельности в 
интересах организации и (или) подразделения, 
по собственному желанию проявлять инициати-
ву и прикладывать дополнительные усилия для 
достижения целей организации 

Л.И. Соколова, 
Е.С. Мищенко, 
С.В. Пономарев 
[142] 

                                                 
1
 Составлено автором. 
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Необходимо рассмотреть компоненты или структурные элементы вовлечен-

ности в исследованиях различных авторов, т.е. те составляющие, которые позво-

ляют работникам вовлеченно трудиться и достигать значительных результатов 

труда. Компоненты вовлеченности в представлениях различных российских и за-

рубежных авторов представлены в таблице 3. 

Таблица 3 – Компоненты (элементы) в структуре вовлеченности
2
 

Компоненты и факторы вовлеченности Год 

Согласно методологии Hewitt Associates, вовлеченность – это не только возможность 

компании «создавать довольных сотрудников». О вовлеченности следует говорить толь-

ко тогда, когда сотрудники прилагают дополнительные усилия, для того чтобы быть ус-

пешными в своей должности и таким образом еще больше способствовать успеху ком-

пании [180] 

1997 

Российские экономисты М. Магура и М. Курбатова полагают, что именно организа-

ционная приверженность как «эмоционально положительное отношение работника к ор-

ганизации, предполагающее готовность разделять ее цели и ценности, а также напря-

женно трудиться в ее интересах, действовать на благо этой организации, ради ее целей и 

сохранять свое членство в ней», совмещает в своей структуре таких три компонента, как: 

– идентификация – осознание организационных целей как своих; 

– вовлеченность – желание делать личные усилия, вносить свой вклад в достижение 

целей организации;  

– лояльность – эмоциональная приверженность к организации, желание оставаться ее 

членом [96; 97] 

2007 

Исследователи-практики полагают в исследованиях «Лучшие работодатели России», 

что на вовлеченность сотрудников предприятия влияют: факторы поддержки (топ-

менеджмент, линейный менеджмент, наполнение работы); факторы развития (оплата 

труда: постоянная и переменная, льготы); факторы поддержки и развития (ощущение 

завершения работы, развитие карьеры, признание, отношение к людям как к главной 

ценности компании) и группируют факторы, влияющие на вовлеченность, на шесть 

групп:  

– люди; 

– суммарное вознаграждени;  

– компания;  

– работа; 

– возможности;  

– качество жизни [70; 33] 

2007 

С. Браун, Ж. Мак-Харди, Р. МакНаб, К. Тэйлор определяют приверженность и лояль-

ность сотрудников как отношение сотрудников к месту работы, влияющее на организа-

ционные связи и организационное доверие [182; 31]. Специалисты считают, что важным 

моментом вовлеченности является согласованность целей и устремлений сотрудников с 

целями организации 

2011 

                                                 
2
 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 3 

Компоненты и факторы вовлеченности Год 

Р. Карсан и К. Круз отмечают, что «вовлеченные сотрудники – те, кто готов прило-

жить к своему делу дополнительные усилия не только ради собственной выгоды, но и 

ради успеха компании. Вовлеченность сотрудника в работу определяется степенью, в 

которой он мотивирован на успех организации и прилагает собственные усилия к вы-

полнению задачи для достижения компанией поставленных целей. Исходя из этого они 

выделяют четыре утверждения сотрудника оцениваемых по пятибалльной шкале: 

– чувство гордости; 

– чувство удовлетворенности; 

– чувство защищенности; 

– желание сотрудников остаться в компании [73] 

2012 

Специалисты компании Кenexa (США) выделяют восемь основных факторов вовле-

ченности сотрудников: 1) доверие и честность; 2) характер работы; 3) линия видимости 

личного вклада (индивидуальной работы) в деятельность компании; 4) возможность 

карьерного роста; 5) гордость за компанию; 6) коллеги/члены команды; 7) развитие со-

трудников; 8) личные отношения с одним руководителем [186] 

2012 

Различные отечественные и зарубежные авторы в ходе анализа вовлеченно-

сти выделяют самые различные компоненты. По мнению автора диссертационно-

го исследования, вовлеченность всегда следует рассматривать по отношению к 

какому-либо процессу или ситуации. А основными компонентами вовлеченности 

в определенную ситуацию или процесс будут являться интересы и отношение ра-

ботника к основным его элементам. В случае с трудом на конкретном предпри-

ятии как целесообразной деятельностью основными элементами служат: интерес 

к работе непосредственно на конкретном предприятии, интерес к содержанию 

труда, т.е. к профессии, интерес к достижению максимальной эффективности 

труда. 

Многие исследователи признают, что степень вовлеченности, приверженно-

сти и лояльности по отношению к месту работы влияет на деятельность сотруд-

ников организаций, на их инициативность и желание улучшать социально-

экономические показатели деятельности. 

О.О. Крылова понимает под вовлеченностью степень соотношения ценно-

стей сотрудника и ценностей организации, которые влияют на приверженность 

работников целям компании, и разделяет сотрудников на три группы по типу во-

влеченности: 
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– вовлеченные (очень лояльны к предприятию, целеустремленные в работе, 

делают свою работу очень хорошо). В США таких 28%, в Японии – 9%, во Фран-

ции – 12%; 

– невовлеченные (хотят сменить работодателя, если им предложат лучший 

вариант, исполняют свои функции удовлетворительно). Как правило, в компаниях 

их более 50%; 

– явно невовлеченные (настроены деструктивно, организуются в негативно 

настроенные группы, добиваются, чтобы другие сотрудники разделяли их недо-

вольство, исполняют свои функции очень плохо). В США таких 17%, в Японии – 

19%, во Франции – 31% [78]. 

Соотношение понятий «удовлетворенность», «лояльность», «вовлечен-

ность». В исследованиях отечественных ученых применительно к исследованию 

трудовых отношений понятие «вовлеченность» используется редко. После иссле-

дований В.А. Ядова, проведенных в 60-х годах XX века, в научной среде появи-

лось понятие «удовлетворенность работника трудом», которое и используется 

экономике труда до сих пор. Данное понятие, по мнению В.А. Ядова, можно оп-

ределить как «простейший итоговый показатель субъективного аспекта отноше-

ния к труду» [175, с. 54]. 

То есть, по мнению автора диссертационного исследования, В.А. Ядов счи-

тает вовлеченность итоговым показателем, итоговым индикатором отношения ра-

ботника к труду. 

Удовлетворенность персонала. Для уточнения соотношения понятий «во-

влеченность», «удовлетворенность» и «лояльность» автором было рассмотрено 

содержание этих понятий в современной научной мысли. 

В Энциклопедическом словаре по психологии «под удовлетворенностью 

трудом понимается эмоционально окрашенное оценочное представление субъекта 

деятельности о результате своей трудовой активности, о самом процессе работы и 

внешних условиях, в которых она осуществляется» [25]. 

По мнению диссертанта, удовлетворенность является психологической ка-

тегорией, которая тесно связана с управлением персонала и является важнейшей 

http://psychology_pedagogy.academic.ru/13337/%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B4%D1%81%D1%82%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5
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составляющей социально-психологического климата в коллективе, будучи суще-

ственной базой формирования и реализации позитивной психологической атмо-

сферы в группе и одновременно следствием положительного отношения к труду в 

коллективе. 

В психологических науках понятие удовлетворенность рассматривается в 

различных смыслах: удовлетворенность как отношение к труду, удовлетворен-

ность как мотив трудовой деятельности, удовлетворенность как психологическое 

состояние и как оценка. 

С точки зрения психологии в процессе исследования понятия удовлетво-

ренность, как правило, анализируются внутренние психические причины, опреде-

ляющие природу и причины явления удовлетворенности, – мотивы, ценности и 

ценностные ориентации. 

«Удовлетворенность трудом как позитивное отношение к нему предполага-

ет ярко выраженную субъективную оценку личности, ее некую пристраст-

ность» [33]. 

Таким образом, удовлетворенность трудом можно в данном случае рассмат-

ривать как выражение особого отношения работника к своему труду и предпри-

ятию, на котором он работает. 

Лояльность персонала. Понятие «лояльность» произошло от французского 

языка «loyal», которое можно определить как «верный» [25]. 

В самом общем смысле под лояльностью понимается чувство преданности 

чему-либо. 

По отношению к труду, учитывая то, что разные авторы по-разному пони-

мают «лояльность», ее можно рассматривать как социально-психологическое от-

ношение работника к компании, для которого характерно принятие ее целей и 

ценностей, желание работать в ней для достижения целей организации. 

В Большом энциклопедическом словаре под лояльностью понимается (от 

французского или английского loyal – верный) понимается корректное, благоже-

лательное отношение к кому-либо, чему-либо [173]. 
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Анализ термина «лояльность», представленного в отечественных и зару-

бежных трудах, позволил выделить ряд характеристик: 

– термин «лояльность» относится к нескольким предметным областям: со-

циологии, менеджменту; 

– использование нескольких синонимов: «преданность», «благонадеж-

ность», «приверженность»; 

– многообразие факторов, в результате которых формируется явление; 

– наличие множества уровней лояльности (работник, персонал подразделе-

ния, персонал организации); 

– классификация лояльности на эмоциональную, интеллектуальную пред-

полагает применение отдельных методик оценки различных форм лояльности. 

При исследовании взаимосвязей эффективности труда и лояльности персо-

нала необходимо учитывать, что развитие персонала организации и ее отдельных 

работников происходит как в условиях предприятия, так и под действием факто-

ров внешней среды. 

Однако чем более важными и сложными являются обязанности персонала, 

тем важнее обеспечить эффективное управление лояльностью персонала. 

Сформулируем основные принципы управления лояльностью персонала: 

– разделение методов управления лояльностью на общие для всего персона-

ла и индивидуальные для каждого работника; 

– соответствие управляемых форм лояльности целям организации; 

– комплексное использование экономических, социологических и психоло-

гических методов в оценке уровня и разработке рекомендаций по повышению ло-

яльности персонала; 

– учет корпоративной культуры и социально-психологического климата в 

управлении лояльностью; 

– включение процессов управления лояльностью в стандартные планы 

управления мотивацией персонала. 

Сама необходимость управления лояльностью осознается руководителями 

не всегда и часто интуитивно. 
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Вовлеченность персонала. В Британском исследовательском институте по-

нимают под «вовлеченностью концентрацию работника на задаче, удовлетворен-

ность своей ролью, а также приверженность к организации и ее целям и ценно-

стям» [111]. Это определение не учитывает важные с точки зрения диссертацион-

ного исследования признаки. 

Вовлеченность персонала связана с отношением работника к организации и 

труду. Вовлеченность персонала проявляется в том, что индивид делает, как он 

себя ведет, а не в том, что он ощущает, какие эмоции испытывает. 

Деятельность работника – тот признак, который может объективно охарак-

теризовать вовлеченность. 

Признак вовлеченности персонала проявляется в том, что она характеризи-

руется количеством труда и энергии, которую сотрудник длительное время до-

полнительно посвящает решению задач организации. «Дополнительно посвяща-

ет» означает сверх требуемого руководителем или сложившемуся режима органи-

зации. 

Т. Соломанидина предлагает следующую схему: «положительное отноше-

ние персонала к организации может проходить три стадии: благонадежность, ло-

яльность, приверженность». Благонадежность в общем виде она понимает как 

«законопослушность, соблюдение норм организации, лояльность – как предан-

ность, верность, эмоционально окрашенное положительное отношение к отдель-

ным аспектам организации, приверженность – как полная идентификация сотруд-

ника с организацией» [143]. Приверженность означает позитивное отношение к 

организации, но не означает, что сотрудник будет прикладывать активные дейст-

вия по отношению к организации. Лояльность персонала является скорее пассив-

ной, тогда как вовлеченность реализуется в поведении, направленном на повыше-

ние эффективности своего труда [143]. 

Важно отметить, что удовлетворенность и лояльность персонала являются 

пассивными свойствами персонала, вовлеченность реализуется в активном пове-

дении, направленном на улучшение деятельности организации, решение постав-

ленных перед ней задач (рисунок 1). 
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Удовлетворенность 

– стремление 

оставаться в 

организации 

Лояльность – 

стремление 
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в достижении целей 

организации 

Вовлеченность – 

стремление участвовать 

в достижении целей 

организации 

прикладывая 

дополнительные усилия 
 

Рисунок 1 – Иерархия понятий «удовлетворенность», «лояльность», 

«вовлеченность» персонала
3
 

По мнению зарубежного ученого А. Астина, идея вовлеченности включает в 

себя пять главных принципов: 

1. Вовлеченность связана с вложениями физического, умственного, психо-

логического потенциала разные предметы. Предметы могут быть довольно общи-

ми (поддержка кадровой политики) и более частными (реализация изменений в 

конкретной области). 

2. Эффективность труда зависит от направления этой деятельности на по-

вышение степени вовлеченности работника в процесс труда. 

3. У разных работников неодинаково проявляется степень вовлеченности в 

работу даже в одних и тех же условиях труда, с одинаковым или тем же функцио-

налом, вместе с тем вовлеченность работника является плавающим показателем, 

который в определенных границах может изменяться. Ширина диапазона измене-

ния вовлеченности работника также является определенным индикатором вовле-

ченности работника. 

4. Вовлеченность персонала может иметь как количественные, так и качест-

венные выражения. Уровень вовлеченности работника можно оценить, например, 

количественно (сколько сотрудник, например, в среднем задерживается на работе, 

сколько раз месяц выходит работать сверхурочно и т.п.) и качественно (как ра-

ботник изучает все внутренние источники информации в компании, читает ин-

формационное сообщение от своего руководителя или коллег из других подразде-

лений и др.). 

                                                 
3
 Составлено автором. 
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5. Количество изученного внепланово материала, связанного с важными ас-

пектами деятельности компании, прямо пропорционально качеству и количеству 

вовлеченности работника. 

Нужно отметить, что вовлеченный сотрудник проявляет себя в трудовом 

поведении: 

– тратит существенное количество своей энергии для трудовой деятельно-

сти компании; 

– инициативно участвует в разных внутриорганизационных делах, вступает 

во внутриорганизационные неформальные группы, сотрудничает с представите-

лями других подразделений компании; 

– положительно отзывается о компании в общении с представителями дру-

гих компаний, клиентами, готов порекомендовать и рекомендует ее в качестве за-

мечательного работодателя; 

– непрерывно придумывает и реализует новые предложения по улучшению 

работы компании; 

– отказывается от любых форм негативного трудового поведения, которые 

наносят прямой или косвенный ущерб предприятию; 

– инициативно воспринимает предлагаемые в организации изменения, готов 

остаться в компании, несмотря на ее трудное положение» [179]. 

Причинно-следственная связь вовлеченности сотрудников с эффективно-

стью работы организации отмечается множеством исследований, проводившихся 

различными отечественными и зарубежными авторами. Изучение влияния вовле-

ченности на разные показатели деятельности предприятия проводилось исследо-

вательскими компаниями и консультантами в области развития организации. 

По мнению многих исследователей, для вовлеченных сотрудников харак-

терны более высокие производительность и качество работы, что улучшает соци-

ально-экономические показатели деятельности организации. 

Так, по оценке компании Corporate Executive Board, сотрудники, которые 

вовлечены в работу организации, прилагают на 57% больше усилий на благо ор-
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ганизации, а вероятность их увольнения оценена на 87% ниже, чем у невовлечен-

ных сотрудников [185]. 

Таким образом, можно сделать вывод, что «вовлеченность персонала» явля-

ется интегральным показателем, который может выступать в качестве понятия, 

отражающего отношение работников к труду и организации. 

Выводы 

1. Научно-методическая база исследования управления вовлеченностью 

труда персонала отличается достаточной проработанностью как зарубежной, так и 

отечественной наукой. Однако в трудах российских и зарубежных исследователей 

отсутствуют методики повышения вовлеченности работников в условиях малых 

предприятий, когда временные и финансовые ресурсы предпринимателей на по-

вышение вовлеченности крайне ограничены. 

2. В трудах отечественных и зарубежных ученых понятие, критерии оценки, 

факторы вовлеченности персонала имеют различное, многоаспектное содержание. 

Одни авторы понимают под вовлеченностью приверженность сотрудников ком-

пании к ее ценностям и целям. Другие понимают под вовлеченностью эмоцио-

нальное и интеллектуальное состояние сотрудников, в котором они стремятся де-

лать свою работу как можно лучше. Третьи – желание работника трудиться, при-

лагать усилия и достигать результатов выше тех, которые ожидают от обычных 

работников. Многие определения используются в бытовой, деловой среде, но не 

имеют научного характера. Среди общего в различных определениях можно от-

метить то, что во всех определениях отмечается внутреннее желание сотрудников 

делать свою работу с более высоким уровнем эффективности, чем от них ожида-

ется, желание безусловно улучшать социально-экономические показатели дея-

тельности предприятия. 
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1.3. Особенности управления вовлеченностью персонала на малых предприятиях 

Малое предпринимательство является основой экономики развитых стран и 

является индикатором состояния экономики и общества. Сегодня в России малый 

бизнес находится в стадии своего интенсивного развития. Доля малых организа-

ций в валовом внутреннем продукте России составляет 10–12%, что в разы ниже 

чем в Германии, США, Японии. Это означает, что у нашей страны есть значи-

тельные резервы роста ВВП за счет расширения сектора малого бизнеса в эконо-

мике, имеющихся возможностях диверсификации, снижения зависимости от цен 

на рынке нефти, газа и других природных ресурсов. 

Помимо существенного вклада в ВВП стран с развитой экономикой малый 

бизнес имеет большую социальную значимость. 

Социальное значение малого предпринимательства определяется многочис-

ленностью предпринимателей − собственников малых предприятий и их сотруд-

ников, численность которых является одним из наиболее существенных показате-

лей развития экономики любой страны. Именно эта группа предпринимателей об-

служивает значительную часть потребителей, производя продукты и услуги в со-

ответствии с быстро изменяющимися требованиями и потребностями общества. 

Непрерывное развитие малого бизнеса способствует непрерывному созда-

нию широкого слоя собственников (среднего класса), самостоятельно обеспечи-

вающих свое благополучие и высокий уровень жизни, являющихся драйвером 

экономического роста государства, главным условием социальной и политической 

стабильности, непрерывного и долгосрочного развития гражданского общества. 

Очень важно отметить, что занятие малым бизнесом является не только 

способом обеспечения собственного дохода, но и способом самореализации чело-

века как личности в жизни. 

Модернизация экономики, ее реструктуризация в постсоветский период, 

возможности, открываемые при занятии собственным делом, привлекают множе-

ство граждан к занятию собственным бизнесом. 
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«Малый бизнес способен создавать новые рабочие места, а, следовательно, 

может обеспечить снижение уровня безработицы и социальной напряженности в 

стране. Массовое развитие малых предприятий способствует изменению общест-

венной психологии и жизненных ориентиров основной массы населения, является 

альтернативой социальному иждивенчеству» [6]. 

Значительная роль малого предпринимательства в экономической жизни 

стран с рыночной экономикой определяется тем, что в этом секторе экономики 

действует значительное число предприятий, действует большая часть экономиче-

ски активного населения и производится более 50% валового внутреннего про-

дукта. Так, например, в 2010 г. доля малых предприятий в структуре ВВП США 

составляла 52%, Японии – 53,8%, Германии – 53,2%, Великобритании – 48%, Рос-

сии – 20%. Это свидетельствует о значительных резервах роста ВВП за счет раз-

вития малых предприятий, а также о возможностях диверсификации экономики 

России, снижения доли нефти, газа и других природных ресурсов в структуре 

экспорта России. 

Малый бизнес динамично осваивает выпуск новых видов продукции и эко-

номические ниши, работает в отраслях, непривлекательных для крупного бизнеса. 

Характерными особенностями малых предприятий являются способность к уско-

ренному освоению инвестиций и высокая конкуренция. 

Присущие малому предпринимательству гибкость и высокая приспособляе-

мость к изменчивости рыночной конъюнктуры способствуют стабилизации мак-

роэкономических процессов в стране. Однако этому сектору свойственны относи-

тельно низкая доходность, острая конкуренция, высокая интенсивность труда, ог-

раниченный доступ к ресурсам и повышенный риск. Это приводит к банкротст-

вам, перепрофилированию деятельности в секторе малых предприятий. 

Острая конкурентная борьба предъявляет особые требования к персоналу, 

работающему в сфере малого бизнеса, особенно управленческому персоналу. Для 

выживания в условиях острой конкуренции весь персонал малого предприятия 

должен быть вовлечен в постоянное совершенствование деятельности, повыше-

ние конкурентоспособности товаров и услуг, рост эффективности своего труда. 
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Один из основных критериев оценки малого предпринимательства – чис-

ленность сотрудников. Специфика малого бизнеса определяется небольшой чис-

ленностью персонала, что формирует важные требования к уровню мотивации 

каждого сотрудника трудового коллектива, в особенности управленческого пер-

сонала. 

Под малыми предприятиями в нашей стране и в данной диссертационной 

работе понимаются коммерческие организации, соответствующие требованиям 

действующего законодательства в области малого бизнеса. 

К малым предприятиям также относятся физические лица, занимающиеся 

предпринимательской деятельностью без образования юридического лица и ин-

дивидуальные предприниматели [1]. 

Выделение особенностей малого бизнеса, оказывающих влияние на управ-

ление вовлеченностью сотрудников, осуществляется на основе изучения методи-

ческой литературы по проблеме исследования, а также в результате практическо-

го анализа условий функционирования малого бизнеса. 

Многими авторами теоретических исследований в качестве особенностей 

малых предприятий выделяется «предпринимательский дух» [6]. Работники мало-

го предприятия остро чувствуют его успехи и неудачи. 

Производительность труда работников предприятий с небольшой численно-

стью, как правило, значительнее выше, чем на крупных предприятиях. Здесь про-

является эффект Рингельмана. Это отличие от крупных предприятий позволяет 

руководителям малых организаций, определяя экономические и социальные цели, 

планируя стратегическую и тактическую деятельность, в наибольшей степени 

ориентироваться на повышение эффективности труда, увеличение оборачиваемо-

сти производственных фондов, развитие инноваций и потенциала работников. 

Большое количество уровней управления в крупных корпорациях увеличи-

вает длину связи между уровнями, что также снижает оперативность в работе. 

На малых предприятий каждый работник, как правило, находится на виду у 

своего руководителя, процесс труда происходит в тесном взаимодействии всех 

сотрудников предприятия. 
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Поскольку малое предприятие постоянно находится в зоне риска, это сти-

мулирует предпринимателей на непрерывные поиски улучшений условий дея-

тельности предприятия, развитие новых направлений, повышение конкурентоспо-

собности продукции. 

Средние и крупные предприятия проектируют определенную функциони-

рующую структуру управления. Малые компании, как правило, не имеют такой 

строгой регламентированной структуры, и трудовые отношения между сотрудни-

ками складываются не из их первоначальных обязанностей, а скорее обусловлены 

поставленной целью и решаемыми задачами. 

Выстроенная гибкая структура малых предприятий в большей степени при-

способлена к возможным изменениям внешней среды, снижению спроса, отсутст-

вию кадров на рынке труда, и руководителю в меньшей степени приходится рег-

ламентировать связей между сотрудниками, а лишь учитывать их в своей работе. 

Однако на малых предприятий труд характеризуется, как правило, большей интен-

сивностью и нагрузкой на одного сотрудника. На предприятиях малого бизнеса 

часто происходит совмещение разных обязанностей, нужны универсальные знания 

и умения, готовность выполнять разную по своему содержанию работу. 

Собственниками и менеджерам крупных компаний, чтобы повышать ква-

лификацию и мотивацию сотрудников, необходимо тратить много времени и 

средств на обучение, мотивацию и переподготовку кадров. 

В силу ограниченности финансовых ресурсов малые предприятия успешно 

работают в тех отраслях экономики, где не требуется значительных вложений в 

основные средства и небольшие управленческие расходы, что позволяет произво-

дить продукцию низкой себестоимости и повышает гибкость предприятия. 

Таким образом, малые размеры обеспечивают бóльшую управляемость 

предприятия и, что важно, открывают возможности для управления эффективно-

стью труда каждого сотрудника индивидуально, поскольку виден конечный ре-

зультат их деятельности и не теряются значение и роль каждого отдельного ра-

ботника. Поэтому эффективность функционирования всего малого предприятия 

определяется прежде всего эффективностью труда каждого работника. 
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Острая конкурентная борьба требует от предпринимателей постоянного 

улучшения деятельности предприятий, подразделений, работников, повышения 

конкурентоспособности товаров, создания новых товаров и услуг – выполнения 

функций развития малого предприятия. 

Отличия функций развития малого предприятия от воспроизводства пред-

ставлены в таблице 4. 

Таблица 4 – Отличия функций развития от воспроизводства
4
 

Характеристика Функции воспроизводства Функции развития 

Направленность 
функций 

Направлены на воспроизводство 
достигнутых результатов, поддер-
жание режима работы предприятия, 
подразделения, работника, воспро-
изводства товаров или услуг 

Направлены на совершенствование 
деятельности предприятия, подраз-
деления, работника, улучшения то-
варов (услуг) или создания новых 
товаров (услуг) 

Содержание функ-
ций 

Задачи, алгоритмы выполнения за-
дач, расход ресурсов, результатив-
ность известны и хорошо прогнози-
руемы 

Задачи, алгоритмы выполнения за-
дач заранее не определены, расход 
ресурсов и результативность плохо 
прогнозируемы 

Уровень стандарти-
зации функций 

Параметры функций, как правило, 
стандартизированы 

Параметры функций не стандарти-
зированы 

Содержание труда 
работника, выпол-
няющего функции 

Выполнение понятных, стандарти-
зированных обязанностей 

Выполнение новых, как правило, 
нестандартизированных обязанно-
стей 

Учредители малых фирм, когда принимают сотрудников на работу, ожида-

ют от них высокой инициативности к развитию бизнеса, результативности труда, 

поиска путей экономии денежных средств, высокой личной эффективности. Ина-

че говоря, предприниматели ожидают от своих работников такой же вовлеченно-

сти в деятельность организации, как у них самих. Вместе с тем фактическое от-

сутствие права собственности в бизнесе и как следствие отчуждение труда со-

трудников, не дает сформировать отношение работника к развитию предприятия 

как к собственному бизнесу, вовлекать работников в дела и проблемы организа-

ции, поиска путей внедрения инноваций, экономии ресурсов. Этот факт не дает 

достичь необходимого уровня вовлеченности сотрудников в дела организации, 

что в свою очередь, замедляет развитие компаний, не позволяет достичь ожидае-

                                                 
4
 Составлено автором. 
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мых результатов развития бизнеса, а в кризисных ситуациях может привести к 

банкротству и закрытию малого предприятия. 

Простое повышение уровня оплаты труда, формирование системы оплаты 

труда за целевые результаты, система материальных поощрений и наказаний, ши-

роко используемые предпринимателями в повседневной практической работе, как 

правило, не приводят к достижению ожидаемого уровня вовлеченности сотрудни-

ков в дела организации, а значит и результативности. Попытки предпринимателей 

самостоятельно заниматься развитием, не привлекая наемных работников, как 

правило, приводят к перегруженности функциями, замедлению развития и, как 

следствие, недостижению ожидаемых результатов, стрессам. Работники с низкой 

заинтересованностью в результатах труда, безразличным отношением к расходу 

ограниченных ресурсов, низким интересом к труду создают собственникам малых 

предприятий затруднения при выполнении всех функций управления (таблица 5). 

Как видно из таблицы 5, особенности функций развития в сочетании с низ-

кой заинтересованностью в результатах труда работников при их выполнении 

создают затруднения у собственников малых предприятий при выполнении всех 

функций управления персоналом. 

Таблица 5 – Особенности функций развития, создающие затруднения 

в управлении персоналом
5
 

Функция Функции 

воспроизводства 

Функции развития Проблемы в управлении 

персоналом 

Планирование Цели, задачи, алгоритмы 

решения задач, расход 

финансовых, материаль-

ных, трудовых ресурсов, 

результаты труда, как 

правило, стандартизиро-

ваны 

Цели, задачи, алгоритмы 

решения задач, расход 

ресурсов, как правило, 

не стандартизированы, 

задачи работникам при-

ходится решать впервые 

Сложность в планирова-

нии и обосновании целей, 

задач, алгоритмов реше-

ния задач, результатов, 

расходов ресурсов 

Организация и 

координация 

Работники, как правило, 

знают и умеют выпол-

нять свои функции. Не 

требуется постоянная ор-

ганизация и координация 

Многие функции выпол-

няются работниками 

впервые и требуют по-

стоянной организации и 

координации 

Необходимость непре-

рывного участия руково-

дителя в организации и 

координации выполнения 

функций 

                                                 
5
 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 5 

Функция Функции 

воспроизводства 

Функции развития Проблемы в управлении 

персоналом 

Мотивация и 

стимулирование 

Система стимулирования 

работников, как правило 

стандартизирована, спо-

собы мотивации извест-

ны руководителю 

Система стимулирования 

работников не всегда 

стандартизирована, спо-

собы мотивации не все-

гда понятны руководите-

лю 

Сложность в разработке 

системы стимулов, опре-

делении и использовании 

способов мотивации ра-

ботников 

Контроль и кор-

ректировка 

Система контроля стан-

дартизирована 

Система контроля не 

стандартизирована 

Необходимость непре-

рывного контроля ре-

зультатов выполнения 

функций 

Как видно из таблицы 6, малые предприятия обладают рядом особенностей, 

которые определяют повышенные требования к квалификации, мотивации работ-

ников, системе управления персонала, отношению к труду и предприятию. 

Таблица 6 – Особенности малых предприятий, определяющие повышенные 

требования к работникам
6
 

Средние и крупные 

предприятия 

Особенность Требования к работнику, определяемые 

особенностью 

Разделение функций, 
специализация 

Совмещение нескольких функ-
ций различного профиля одним 
работником 

Способность совмещать несколько 
функций, повышенная мотивация труда 

Кадровые службы, за-
нимающиеся обучени-
ем и подготовкой кад-
ров 

Ограниченные возможности 
малых предприятий по обуче-
нию и подготовке кадров 

Способность к самостоятельному обу-
чению и самоорганизации 

Относительно высокая 
формализация трудо-
вых отношений 

Относительно низкая формали-
зация трудовых отношений 

Готовность работника трудится в не-
большом коллективе 

Большая численность 
персонала 

Небольшая численность пер-
сонала 

Готовность работника замещать коллегу 
или руководителя в его отсутствие 

Социальная защищен-
ность работника 

Относительно низкий уровень 
социальной защищенности ра-
ботников 

Согласие работника трудиться в усло-
виях относительно низкой социальной 
защищенности 

Обеспеченность руко-
водящим составом 

Небольшая численность руко-
водящего персонала 

Перегруженность руководителей. От-
сутствие возможности уделять доста-
точно времени каждому работнику. Не-
обходимость работника действовать са-
мостоятельно в решении задач и про-
блемных ситуаций 

                                                 
6
 Составлено автором. 
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Способы измерения вовлеченности персонала на малых предприятиях 

Как различны подходы к определению вовлеченности, так различны и спо-

собы ее оценки и управления. Рассмотрим некоторые из распространенных под-

ходов к оценке вовлеченности. В исследовании, проведенном американской ком-

панией BlessingWhite (Принстон, Нью-Джерси), выделены пять уровней вовле-

ченности персонала (таблица 7). 

Таблица 7 – Уровни вовлеченности персонала, выделенные компанией 

BlessingWhite [33] 

Уровень Значение 

Вовлеченные: большой 
вклад сотрудников в работу 
и высокая удовлетворен-
ность ею 

Личные интересы сотрудников и организации совпадают. Со-
трудники в полной мере способствуют успеху организации, удов-
летворены работой, преданны делу 

Почти вовлеченные: вклад 
сотрудников в работу и 
удовлетворенность ею нахо-
дятся на среднем уровне 

Эти сотрудники являются хорошими исполнителями и в целом 
удовлетворены своей работой. Организации должны вкладывать в 
их развитие по двум причинам: сотрудники достаточно трудоспо-
собны, имеют больше шансов достичь полной вовлеченности 

Новички и изображающие 
бурную деятельность: высо-
кий уровень удовлетворен-
ности, но низкий вклад в 
достижение целей предпри-
ятия 

Новички находятся на этапе адаптации, и их главная задача – чет-
ко понять, как они могут наилучшим образом вписаться в работу 
предприятия. Изображающие бурную деятельность могут рабо-
тать тяжело, но в действительности их труд мало влияет на ко-
нечный результат работы и достижение цели; решают несущест-
венные задачи, мало способствуя достижению успеха организа-
ции; довольны своей позицией. При этом сотрудники, находя-
щиеся на таких же должностях и работающие продуктивно, могут 
ощущать себя по сравнению с ними недооцененными 

Разрушители: высокий вклад 
в работу, но низкая удовле-
творенность 

Разочарованные, часто неудовлетворенные и потенциально ис-
черпавшие свой потенциал сотрудники, которые не стремятся 
достигать целей предприятия, не способствуют его успеху. Они 
плохо отзываются о руководителях и их управленческих решени-
ях, часто недовольны коллегами. Такие сотрудники уходят с 
предприятия либо работают менее напряженно 

Невовлеченные: низкий 
вклад в работу и удовлетво-
ренность ею 

Невовлеченные и неудовлетворенные сотрудники, явно не полу-
чающие то, что хотят, от работы. Их уровень вовлеченности вряд 
ли может быть повышен на этом предприятии. Скорее всего, они 
будут искать другое место работы 

Каждый руководитель должен слушать и слышать своих сотрудников и по-

нимать, что это непрерывный процесс. Информация, которую в результате можно 

получить, может быть использована для выявления причин низкой вовлеченности 

или недовольства сотрудников, причин возникающих в организации проблем. 
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Когда руководители прислушиваются к своим работникам, работники чув-

ствуют сочувствие и сопереживание, становятся более отзывчивыми и вовлечен-

ными, что ведет к повышению результативности труда, улучшению качества вы-

полнения работы и снижению текучести кадров. Вовлеченные работники, как 

правило, разделают ценности и миссию компании, чаще получают повышение по 

службе, искренне стремятся к повышению эффективности своей работы. Одним 

из наиболее эффективных средств измерения уровня вовлеченности сотрудников 

являются опросы методом интервью и анкетирования. Хорошо разработанный 

опрос поможет понять, на каком уровне вовлеченности находятся сотрудники. 

Ключевым моментом, определяющим успех такого опроса, является пристальное 

внимание к отзывам сотрудников. В частности, специалисты Института Гэллапа 

разработали опросник Q12, состоящий из 12 утверждений/вопросов, которые при-

званы измерить уровень вовлеченности сотрудников и выявить те аспекты в рабо-

те компании, которые необходимо усовершенствовать для повышения вовлечен-

ности персонала [185]. Данные утверждения, представленные ниже, являются, по 

мнению ученых Института Гэллапа, эффективными индикаторами состояния во-

влеченности сотрудников. 

«1. Я знаю, что от меня ожидается на работе. Сотрудники должны точно 

знать и понимать, что от них ожидается на рабочем месте. Если ожидания неясны 

или нечетко сформулированы, сотрудники могут испытывать стресс, плохо 

справляться с работой и искать те сферы деятельности, в которых их вклад в ра-

боту может быть оценен. 

2. Я располагаю материалами и оборудованием, которые необходимы мне 

для правильного выполнения моей работы. Сотрудники должны располагать всем 

необходимым для поддержания своих навыков, опыта и способностей, позво-

ляющих выполнять им работу на приемлемом уровне. 

3. На работе у меня есть возможность ежедневно заниматься тем, что я 

умею делать лучше всего. Каждый сотрудник должен соответствовать занимае-

мой им должности. Только так человек может реализовать свой потенциал и 

обеспечить эффективность своей работы. 
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4. За последние семь дней мне была объявлена благодарность либо меня по-

хвалили за хорошо выполненную работу. Благодарность – мощный мотивацион-

ный инструмент, позволяющий сотрудникам работать лучшее и продуктивнее. 

5. Мне кажется, что мой непосредственный руководитель или кто-то другой 

на работе проявляет заботу обо мне как о личности. Менеджеры, имеющие под-

чиненных, должны проводить значительное количество времени со своими наи-

более успешными и талантливыми подопечными, которым необходимо чувство-

вать связь с начальством для достижения наилучших результатов в работе. 

6. Мой руководитель поощряет мой рост. Компании должны внимательно 

следить за развитием своих сотрудников, предлагая им новые возможности или 

наделяя их большими полномочиями. 

7. Мне кажется, что на работе с моим мнением считаются. Компании долж-

ны прислушиваться к своим сотрудникам и считаться с их собственной точкой 

зрения, что обязательно позволит сформировать у сотрудников чувство нужности 

и приверженности к своей компании. 

8. Задачи (цели) моей компании позволяют мне чувствовать важность моей 

работы. Каждый человек стремится делать в жизни что-либо значимое, если цели 

компании удовлетворяют данную потребность сотрудников, уровень их удовле-

творенности от работы и жизни повышается. 

9. Наши сотрудники (партнеры по работе) считают своим обязательным 

долгом выполнять работу ответственно и очень качественно. Руководители малых 

предприятий обязаны следить за тем, чтобы каждый сотрудник вносил посильный 

и равномерный вклад в общее дело. Осознание того, что кто-то работает меньше 

или хуже, но при этом получает равное вознаграждение, может вызвать чувство 

несправедливость у сотрудников и снизить их продуктивность. 

10. На нашем предприятии работает мои друзья. Замечательные, теплые и 

доверительные отношения в команде снижают психоэмоциональную нагрузку и 

стресс у работников, позволяя им раскрыть свой потенциал. 

11. За прошедшие шесть месяцев мой непосредственные руководитель раз-

говаривал со мной о моем прогрессе в работе. Руководители малых предприятий 
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должны непрерывно интересоваться состоянием дел своих подчиненных, оказы-

вать им внимание, заботы и помощь в решении повседневных проблем. 

12. В течение прошедшего года у меня на работе были возможности для 

учебы и роста. Компании должны формировать такую рабочую среду, в которой 

человек будет стремиться к инновациям и созданию более эффективных способов 

выполнения поставленных задач. Эффективные лидеры постоянно следят за тем, 

чтобы их подчиненные получали необходимые знания и навыки, которые допол-

нят их таланты и позволят достичь еще лучших результатов» [185]. 

Американский исследователь П. Уорнер выделяет четыре группы вовлечен-

ности сотрудников [192] (таблица 8). 

Таблица 8 – Группы вовлеченности сотрудников по П. Уорнеру [192] 

Полностью 

невовлеченные 

Группа преследующих 

личные цели  

Ключевые участники Полностью 

вовлеченные 

Разочарованные в ра-

боте  

Чувствуют себя в орга-

низации комфортно 

Соответствуют ожида-

ниям предприятия 

Постоянно учатся и 

предпринимают обду-

манные риски 

Саркастически шутят о 

работе 

Тратят на работе много 

времени на заботу о 

личных нуждах 

Придерживаются 

должностных инструк-

ций, берут на себя оп-

ределенные риски 

Чувствуют себя ком-

фортно на предприятии 

Дают плохие отзывы о 

компании и ее лидерах 

Трудятся достаточно, 

чтобы продвигаться по 

служебной лестнице 

Хорошо отзываются о 

руководстве предпри-

ятия 

Ощущают удовлетво-

рение от выполняемой 

работы 

Ищут виноватых Заработная плата – ос-

новная мотивация их 

работы на предприятии 

Редко откладывают 

выполнение заданий 

Работа может быть для 

них сложной, но нра-

вится 

Уходят из организации Возможно, работают 

временно  

Стремятся работать 

здесь 

Любят свою работу 

Проведенный анализ позволил сделать вывод, что вовлеченность сотрудни-

ков является важным фактором функционирования предприятия, определяется 

мотивацией, отношением к труду, к предприятию и представляет собой внутрен-

нюю эмоциональную готовность прилагать необходимые усилия для достижения 

целей предприятия по собственному желанию и инициативе. Вовлеченности со-

трудников в работу предшествуют состояния удовлетворенности работой и ло-
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яльности по отношению к предприятию, в частности к руководителю. По мнению 

многих авторов, весь персонал малого предприятия можно разделять на вовле-

ченных в работу; невовлеченных; оппортунистов (преследующих только личные 

цели, главная мотивация которых – заработная плата); активно невовлеченных. 

Критерии измерения и методы измерения вовлеченности в трудах некото-

рых отечественных и зарубежных авторов представлены в таблице 9. 

Таблица 9 – Критерии и методы измерения вовлеченности персонала  

в работах различных авторов
7
 

Определение  

вовлеченности 

Критерии измерения Методы  

измерения 

Авторы 

Вовлеченные сотрудники 

гораздо более удовлетво-

рены своей должностью, 

преданны компании, ча-

ще получают повышение 

по службе, искренне 

стремятся к повышению 

эффективности своей ра-

боты 

Выделены 12 вопросов – индика-

торов состояния вовлеченности 

Опрос работни-

ков  

Институт 

Гэллапа, США 

[185] 

Вовлеченные сотрудники 

– те, кто готов приложить 

к своему делу дополни-

тельные усилия не только 

ради собственной выго-

ды, но и ради успеха 

компании 

Выделены 4 утверждения сотруд-

ника оцениваемых по пятибалль-

ной шкале: 

– чувство гордости; 

– чувство удовлетворенности; 

– чувство защищенности; 

– желание сотрудников остать-

ся в компании 

Опрос работни-

ков 

Р. Карсан, 

К. Круз [73] 

Вовлеченность – эмоцио-

нально-интеллектуальное 

состояние, в котором ра-

ботники выполняют свою 

работу как можно лучше 

Выделяют поведенческие индика-

торы вовлеченности:  

– позитивные мысли о пред-

приятии, потенциальным сотруд-

никам и клиентам;  

– искреннее желание оставаться 

сотрудником компании, а именно 

работник остается и продолжает 

инициативно трудиться в органи-

зации вне зависимости от трудно-

стей;  

– приложение дополнительных 

сил и ресурсов для процветания 

компании 

Опрос, наблю-

дение за работ-

никами 

Консалтинговая 

компания Hewitt 

Associates, США 

[187] 

                                                 
7
 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 9 

Определение  

вовлеченности 

Критерии измерения Методы  

измерения 

Авторы 

Вовлеченность – состоя-

ние, в котором работники 

стремятся выполнять 

свою работу, превосходя 

установленные стандарты 

Выделяют четыре уровня вовле-

ченности по критериям: вклад со-

трудника в работу и удовлетво-

ренность работой 

Опрос, наблю-

дение за поведе-

нием и резуль-

татами 

Компания 

BlessingWhite, 

США [33] 

Вовлеченность – степень 

совпадения ценностей 

сотрудника с ценностями 

организации, влияющих 

на приверженность пер-

сонала делам предпри-

ятия 

Выделяет три группы вовлеченно-

сти по трем критериями: 

– вовлеченные – лояльные ком-

пании, приверженные работе, хо-

рошо выполняют работу; 

– невовлеченные – готовые 

сменить работу, если поступит 

предложение о лучшем варианте. 

Они выполняют свои обязанности 

удовлетворительно; 

– невовлеченные – деструктив-

но настроенные. Собираются в 

негативно настроенные группы; 

добиваются, чтобы другие разде-

ляли их недовольство; выполняют 

свою работу некачественно 

Анкетирование, 

опрос, наблюде-

ние за поведени-

ем и результа-

тами труда 

О. Крылова [78] 

Вовлеченность – состоя-

ние, когда работник стре-

мится выполнять свою 

работу как можно лучше 

Выявлены модели трудового по-

ведения работников в организации 

и определены критерии трудовой 

активности работников 

Опрос, анкети-

рование 

И.А. Кулькова 

[83] 

В результате анализа критериев и методов измерения вовлеченности персо-

нала в трудах отечественных и зарубежных мы можем сделать следующие выво-

ды относительно критериев оценки и методов измерения вовлеченности: 

1. В научной литературе нет единого подхода к критериям и методам изме-

рения вовлеченности работников. 

2. Критерии измерения вовлеченности рассматриваются в следующих ос-

новных аспектах: 

– желание сотрудников работать (оставаться) в организации; 

– приложение дополнительных усилий для достижения результатов труда; 

– высокие результаты труда. 

3. Методы измерения направлены в основном на измерение отзывов работ-

ников об организации и наблюдение за их поведением в процессе труда. 
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По мнению большинства авторов, вовлеченность следует измерять перио-

дически. Это необходимо для того, чтобы правильно понять, каким образом она 

влияет на показатели деятельности предприятия. Многие авторы считают, что 

причинами невовлеченности сотрудников являются нежелание руководства идти 

навстречу и исправлять ситуацию к лучшему, особенно если предварительно со-

трудников попросят высказать свое мнение относительно существующих про-

блем. 

Таким образом, нам удалось установить, что: 

– вовлеченность – это такое отношение сотрудников к труду и предприятию, 

которое позволяет им работать продуктивнее, прикладывать дополнительные уси-

лия и получать удовлетворение от своей деятельности, что, в свою очередь, спо-

собствует улучшению социально-экономических показателей предприятия; 

– на уровень вовлеченности персонала малых предприятий влияют корпора-

тивная культура, социально-психологический климат в коллективе, система моти-

вации и стимулирования персонала, условия труда и ряд менее важных факторов; 

– вовлеченность необходимо регулярно оценивать, а на основе результатов 

оценки должны разрабатываться мероприятия по повышению ее уровня. 

Факторы вовлеченности и невовлеченности сотрудников 

Работу по созданию и поддержанию высокого уровня вовлеченности персо-

нала целесообразно осуществлять в рамках программы повышения лояльности и 

вовлеченности сотрудников, разработка которой должна стать одним из приори-

тетных направлений управления персоналом малых предприятий. 

К факторам вовлеченности относятся: 

1. Факторы, относящиеся непосредственно к работнику: 

– доверие к руководителю и предприятию; 

– мотивация и мотивы; 

– желание карьерного роста; 

– желание профессионального и личностного развития; 

– связь результатов труда и полученного вознаграждения (поощрения); 

– признание руководителем, коллегами, социальным окружением; 
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– правила внутреннего трудового распорядка, должностные инструкции, 

трудовой договор (контракт). 

2. Факторы, относящиеся к системе в целом: 

– система отбора и обучения кадров; 

– система стимулирования и мотивации персонала; 

– корпоративная культура организации; 

– миссия и ценности организации; 

– социально-психологический климат в коллективе; 

– стратегия и видение будущего; 

– управленческая команда и лидерство. 

Зарубежные ученые Р. Карсан и К. Круз выявили три основных фактора во-

влеченности: карьерный рост, признание, доверие («большая тройка» способов уп-

равления вовлечением сотрудников). При этом «менее универсальными, но не ме-

нее распространенными факторами являются работа в команде, общение, видение 

будущего, корпоративная ответственность и качество продукции или услуг» [73]. 

По мнению автора диссертационного исследования, существует несколько 

определяющих факторов, влияющих на вовлеченность персонала в деятельность 

организации. К этим факторам относятся следующие: 

1. Карьерный и профессиональный рост. Организации с высоким уровнем 

вовлеченности создают своему персоналу условия для развития личных способ-

ностей, обретения новых навыков и знаний, личностной реализации. 

2. Оценка и поощрение результативных сотрудников. Руководителям следу-

ет оценивать, материально и морально поощрять результативных сотрудников. 

3. Ясность организационных ценностей. Персоналу необходимо знать и по-

нимать организационные ценности и миссию организации. 

4. Уважительное отношение к персоналу. Необходимо уважительно отно-

ситься к каждому сотруднику. 

5. Участие сотрудников в управлении. Персоналу необходимо иметь воз-

можность принимать решения относительно вопросов, способных повлиять на 

эффективность труда. Руководители высокововлеченных команд формируют до-



 

 

47 

верительную и стимулирующую к работе атмосферу, в которой сотрудников при-

зывают предлагать свои идеи и подходы к труду, способные повысить эффектив-

ность работы организации. 

6. Создание престижного имиджа продукции и предприятия. Вовлеченность 

персонала зависит от его собственного восприятия качества продукции/услуг и 

имиджа организации. 

7. Прочие факторы, влияющие на вовлеченность: 

– равные возможности в развитии и росте для всех сотрудников; 

– объективное и непредвзятое отношение ко всем сотрудникам; 

– справедливое материальное вознаграждение и премирование особо ре-

зультативных сотрудников; 

– комфорт и безопасность рабочих мест; 

– интерес к профессии и процессу труда. 

Руководители должны следить за соответствием занимаемой сотрудником 

должности и его мотивами. Если сотрудник занимает должность, которая позво-

ляет ему раскрыть свой потенциал, то он будет получать удовольствие от работы, 

чувствовать удовлетворение, он будет вовлечен в деятельность организации. 

Важным аспектом вовлеченности многие исследователи отмечают согласо-

ванность между сотрудниками и руководителем. Согласованность интересов и 

целей подразумевает, что сотрудники объединяются для их реализации. В процес-

се согласования оценивается, что все сотрудники одинаково понимают и прини-

мают основную цель, ценности и задачи компании», а повысить согласованность 

возможно, следуя таким рекомендациям: 

1. Поставить цель, определить миссию компании (видение компании). 

2. Определить промежуточные задачи. Основная цель помогает понять, об-

щий смысл деятельности организации; постановка более конкретных задач – еже-

годных, ежеквартальных, даже ежемесячных. 

3. Согласовать цели и задачи с подчиненными, определить соответствую-

щие стимулы и оценить удовлетворенность сотрудников стимулами. 

4. Морально поощрять сотрудников за успехи. 
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Исследования компании BlessingWhite, проводимые в мире, свидетельству-

ют, что при разработке стратегии формирования вовлеченности необходимым 

элементом является создание целенаправленной корпоративной культуры, которая 

определяет вовлеченность основной движущей силой бизнес-результатов [33]. 

Из вышеизложенного следует, что формирование вовлеченности персонала 

в работу имеет экономический, социально-психологический и административный 

характер, определяется социально-психологическими факторами, в частности, 

культурой, традициями, ценностями, правилами поведения, существующими рег-

ламентами. Корпоративная культура организации, традиции, социально-психоло-

гический климат имеют большое значение для формирования удовлетворенности, 

лояльности и вовлеченности персонала. 

Отчуждение труда – основная причина невовлеченности сотрудников 

По мнению автора, одной из основных причин отсутствия вовлеченности 

сотрудников является отчуждение труда. 

Понятие «отчужденность труда» впервые применен в работах К. Маркса. По 

мнению Карла Маркса, источником «отчужденности труда» является условия 

труда, потому что труд является одним из основных видов деятельности в жизни 

человека, в которой он может самореализоваться. Маркс предложил целостную 

теорию отчуждения продуктов труда человека от его личности [102]. 

По мнению Маркса, «личность обретает себя в своем труде и результатах 

этого труда, но в условиях царствования наемного характера труда личность теря-

ет себя и вынуждена отторгать продукты своей деятельности в чуждую и часто 

враждебную ей сферу» [102]. 

По мнению Карла Маркса, это проявляется в таких явлениях как: 

«– отчуждение человека от процесса и продукта труда (субъективная не-

удовлетворенность, ощущение вынужденной деятельности, инструментальный 

характер деятельности вместо творческого); 

– отчуждение человека от родовой сущности (и вследствие этого –

неспособность воспринимать человеческий смысл предметов культуры, «слепота» 

к ценностям); 
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– отчуждение человека от предметного мира (частная собственность стано-

вится предметом формального обладания, а не действительного ее освоения); 

– фрагментация жизни (жизнь человека в ее различных сферах не имеет 

единой направленности и переживается им как разорванная, чуждая); 

– отчуждение человека от человека (дегуманизация отношений, другой че-

ловек становится средством, а не целью)» [102]. 

По К. Марксу, причиной отчужденности труда является присутствие част-

ной собственности, которая с одной стороны является причиной отчуждения тру-

да, а с другой стороны основой его формирования. «Отчуждение, – пишет он, – 

проявляется как в том, что мое средство существования принадлежит другому, 

что предмет моего желания находится в недоступном мне обладании другого, так 

и в том, что каждая вещь сама оказывается иной, чем она сама, что моя деятель-

ность оказывается чем-то иным и что, наконец, – а это относится и к капиталисту, 

– надо всем вообще господствует нечеловеческая сила» [102]. Иначе говоря, «от-

чуждение» происходит там, где есть «присвоение» собственности, т.е. имеют ме-

сто отношения собственности. 

В трудах В.Н. Белкина, Н.А. Белкиной, О.А. Антоновой понятие «отношения 

собственности» рассматривается как объект пересечения внимания юристов и эко-

номистов, т.е. рассматриваются с двух точек зрения: экономической и правовой. 

При этом в рассмотренных источниках это понятие исследуется вместе с явлением 

права собственности, которое по разному определяется с точки зрения юридиче-

ских и экономических наук. «Исследователи юристы изучают собственность с 

правовой точки зрения, т.е. как права на обладание, использование и распоряже-

ние имуществом, а с точки зрения экономики право на собственность рассматри-

вается как экономическая категория «отношения собственности» [14]. В этом эко-

номическом смысле собственности формируется отчужденность труда работни-

ков. Авторы статьи также отмечают, что смыслы понимания собственности «не 

противоречат друг другу и неразрывно связаны, так как отношения собственности 

были бы лишены всякого смысла, если не были закреплены юридически в виде 

права собственности» [14]. 
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В работе В.Н. Белкина, Н.А. Белкиной, О.А. Антоновой также отмечается, 

что «в ходе перехода к рынку в реальные отношения собственности на средства 

производства вступили весьма немногочисленные слои крупных, средних и мел-

ких собственников. В дальнейшем происходил процесс концентрации собствен-

ности, сокращения числа собственников, что усиливало отчуждение труда. Таким 

образом, в российской экономике развивается процесс, прямо противоположный 

процессам, протекающим в экономике развитых стран, где уже около полувека 

работники фирм наделяются акциями, что позволяет вовлечь их в отношения соб-

ственности и управления, минимизировать отчуждение труда» [14]. 

По мнению автора диссертационного исследования, отчуждение труда на-

емных работников является одной из основных причин невовлеченности сотруд-

ников предприятий. Отчуждение труда и, как следствие, отсутствие вовлеченно-

сти сотрудников особенно опасно для жизнеспособности малых и средних пред-

приятий, так как малый бизнес характеризуется высокой конкуренцией, повы-

шенной интенсивностью труда, необходимостью постоянно развиваться и совер-

шенствовать деятельность предприятия. Вместе с тем именно развитие предпри-

ятия требует от работников максимальной самоотдачи, проявления инициативы, 

максимальной концентрации сил для достижения результатов. Однако отсутствие 

права собственности на средства производства не позволяет достичь вовлеченно-

сти каждого наемного работника в дела организации, порождает отчуждение тру-

да, что, в свою очередь, снижает конкурентоспособность малых предприятий, 

сдерживает их развитие, не позволяет достичь многих стратегических целей. 

Отчуждение труда и отсутствие вовлеченности наемных работников не по-

зволяют реализовать им свой внутренний потенциал личности, снижают их моти-

вацию к труду, ухудшают их социально-психологическое состояние, снижают 

конкурентоспособность на рынке труда. 

Отчуждение труда особенно усиливается на тех рабочих местах, где зара-

ботная плата работников не связана с результатами труда работников. 

Таким образом, вовлеченность наемных работников малых предприятий, 

особенно ключевых работников (руководителей, ведущих специалистов), являет-
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ся необходимым условием долгосрочной конкурентоспособности и устойчивого 

развития малых предприятий в условиях острой конкуренции, изменяющегося 

спроса, конъюнктуры цен на продукцию и других условий внешней среды. 

Анализ понятия «вовлеченность», особенностей управления персоналом на 

малых предприятиях, способов измерения, причин невовлеченности и факторов 

управления вовлеченностью сотрудников позволил выделить ряд особенностей 

управления вовлеченностью в условиях малых по численности предприятий по 

сравнению с крупными (таблица 10). 

Таблица 10 – Особенности управления вовлеченностью персонала  

на малых предприятиях
8
 

Функция Малые предприятия Средние и крупные 

предприятия 

Проблемы в управлении 

вовлеченностью 

персонала 

Планирование Планирование численно-

сти персонала, квалифи-

кации, мотивации, уровня 

вовлеченности определя-

ет, как правило, руково-

дитель (часто интуитив-

но) 

Планирование численно-

сти персонала, квалифи-

кации, мотивации, уровня 

вовлеченности определя-

ет, как правило, кадровая 

служба предприятия 

Перегруженность руко-

водителя часто не позво-

ляет уделять необходи-

мого внимания и ресур-

сов для планирования во-

влеченности персонала 

Организация и 

координация 

Мероприятия по повы-

шению вовлеченности 

проводит руководитель, 

как правило, интуитивно, 

на основании личного 

опыта 

Мероприятия по повы-

шению вовлеченности 

проводит кадровая служ-

ба или консалтинговые 

компании, используя ме-

тодики 

Отсутствие методическо-

го инструментария и ог-

раниченность временных 

ресурсов создают слож-

ности в организации ме-

роприятий 

Мотивация и 

стимулирование 

Мотивация и стимулиро-

вание персонала носят, 

как правило, индивиду-

альный характер 

Мотивация и стимулиро-

вание персонала носят, 

как правило, общий ха-

рактер 

Возможность оценить 

мотивы и предложить 

стимулы индивидуально 

для каждого работника 

Контроль и 

корректировка 

Контроль и корректиров-

ка уровня вовлеченности 

проводятся непрерывно 

во время работы персона-

ла 

Контроль и корректиров-

ка уровня вовлеченности 

проводятся периодически 

во время аттестаций, оце-

нок мотивации и других 

мероприятий 

Необходимость и воз-

можность непрерывно 

контролировать и коррек-

тировать вовлеченность 

персонала  

                                                 
8
 Составлено автором. 
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Как видно из таблицы 10, небольшая численность персонала малых пред-

приятий предопределяет особенности как управления персоналом в целом, так и 

управления вовлеченностью в частности. 

Отсутствие кадровых служб и перегруженность руководителей на малых 

предприятиях создают затруднения в планировании и организации мероприятий 

по повышению вовлеченности персонала в деятельность организации. Вместе с 

тем небольшая численность позволяет руководителям применять индивидуаль-

ный подход к стимулированию и мотивации персонала к повышению вовлеченно-

сти; с учетом индивидуальных мотивов каждого работника предлагать наиболее 

подходящие для удовлетворения этих мотивов стимулы; лично проводить оценку, 

контроль и корректировку вовлеченности персонала в непрерывном режиме. Как 

правило, управление вовлеченностью на современных малых предприятиях про-

водится интуитивно, на основании личного опыта, квалификации и мотивации 

руководителя к повышению вовлеченности. Отсутствие методического инстру-

ментария не позволяет многим руководителям управлять вовлеченностью систе-

матически, осознанно, по заранее известным алгоритмам, с регулярным контро-

лем и корректировкой показателей и уровня вовлеченности. 

Выводы 

1. Небольшая численность персонала малых предприятий является особен-

ностью, которая позволяет руководителю индивидуально влиять на вовлечен-

ность каждого сотрудника исходя из индивидуальных мотивов и особенностей 

личности сотрудника. Однако отсутствие кадровых служб и перегруженность ру-

ководителей на малых предприятиях создают затруднения в планировании и ор-

ганизации мероприятий по повышению вовлеченности персонала в деятельность 

организации. Ограниченность временных и финансовых ресурсов малых пред-

приятий не позволяет использовать многие мероприятия по повышению вовле-

ченности, используемые на средних и крупных предприятиях. 

2. Отсутствие методического инструментария не позволяет многим руково-

дителям управлять вовлеченностью систематически, осознанно, по заранее из-
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вестным алгоритмам, с регулярным контролем и корректировкой показателей и 

уровня вовлеченности. Это приводит к тому, что на малых предприятиях управ-

ление вовлеченностью проводится интуитивно, на основании личного опыта, ква-

лификации и мотивации руководителя к повышению вовлеченности. 

3. В отечественной и зарубежной научной литературе опубликовано множе-

ство трудов по вопросам определения, измерения, повышения вовлеченности со-

трудников. Однако автору диссертационного исследования не удалось найти ме-

тодические положения и пошаговые алгоритмы повышения вовлеченности для 

руководителей в условиях малых предприятий, а именно отсутствует последова-

тельность шагов по определению вовлеченности сотрудников, измерения, повы-

шения вовлеченности, оценки полученных результатов. 

В связи с этим развитие теоретико-методологических положений по управ-

лению вовлеченностью в условиях малых предприятий является актуальной на-

учно-практической задачей. 

Необходимость разработки инструментария по управлению вовлеченностью 

работников малых предприятий для повышения производительности труда обу-

словили постановку следующих задач: 

1. Развить теоретико-методические положения управления вовлеченностью 

применительно к малым предприятиям: 

– уточнить понятие вовлеченности персонала в деятельность малого пред-

приятия; 

– установить зависимость эффективности труда от вовлеченности персонала 

в деятельность предприятий малого бизнеса. 

2. Разработать методический подход к оценке вовлеченности персонала в 

деятельность малого предприятия. 

3. Разработать и апробировать на практике алгоритм повышения вовлечен-

ности персонала в деятельность малых предприятий. Их взаимосвязь представле-

на в схеме диссертационного исследования по повышению эффективности труда 

персонала малого предприятия на рисунке 2. 
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Рисунок 2 – Структурно-логическая схема диссертационного исследования
9
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 Составлено автором. 
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2. МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОЛОЖЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ ВЛИЯНИЯ 

ВОВЛЕЧЕННОСТИ ПЕРСОНАЛА В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ МАЛЫХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ ТРУДА 

2.1. Методические подходы к оценке эффективности труда персонала 

малого предприятия 

В первой главе мы рассматривали теоретические положения по управлению 

вовлеченностью персонала малых предприятий и ее влияние на эффективность 

труда персонала малых предприятий. Для дальнейшего исследования влияния во-

влеченности на эффективность труда работников малых предприятий необходимо 

обосновать критерии оценки и методический подход к оценке эффективности 

труда персонала малых предприятий. 

С точки зрения организационно-экономических отношений малое предпри-

ятие представляет собой систему взаимодействия собственника труда (предпри-

нимателя) и наемных работников (персонала). Это взаимодействие определяет 

эффективность функционирования малого предприятия, определяя эффектив-

ность его развития. Эта стратегия представляет собой определение долгосрочной 

цели и планирование способа использования средств и ресурсов в деятельности 

предприятия для достижения цели [86]. 

Стратегия определяется целевыми значениями управляемых переменных 

(например: объем продаж, доля рынка, объем прибыли) На реализацию стратегии 

также оказывают влияние неуправляемые переменные внешней среды: (конъюнк-

тура спроса, политика государства, влияние мировой экономики и др.). 

Долгосрочная конкурентоспособность малого предприятия достигается при 

эффективном использовании руководством капитала и труда для создания конку-

рентоспособных товаров и услуг. 
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Ресурсы малых предприятий представляют собой потенциал организации, 

которые необходимо найти (либо взять в долг), поддерживать запасы и воспроиз-

водить для того, чтобы оно могло нормально продолжать свою деятельность. Для 

воплощения в жизнь стратегии развития предприятия в качестве экономических 

ресурсов используются основные средства, сырьевые, материальные, трудовые, 

интеллектуальные (воплощенные в проектах, методической литературе, правах на 

патенты), а также информационные ресурсы. 

Согласно исследованиям Л.В. Лабунского, «выполнение сформированных в 

соответствии со стратегией собственника капитала обеспечивают труд Т и капи-

тал К» [86]: 

 Рп.ф = f(Т, К). (1) 

Под определением труда традиционно понимается – это процесс созна-

тельной целенаправленной деятельности человека, с помощью которой он изме-

няет предметы воздействия (труда), видоизменяя их для удовлетворения потреб-

ностей общества. Эффективность труда персонала в обеспечении потребительско-

го качества продукта или услуги определяется качеством выполнения трудовой 

функции каждым сотрудником малого предприятия. При этом главными факто-

рами эффективности труда являются квалификация работника Кв и мотивация к 

труду, выраженная его производительностью труда [86]. 

Согласно исследованиям Л.В. Лабунского, капитал – это средства производ-

ства, принадлежащие собственнику предприятия, полномочия на использование 

которых предоставляются работникам для выполнения их трудовых функций и 

рассматриваются как полномочия П или право на использование ресурсов. Зави-

симость результатов выполнения производственных функций имеет вид [86]: 

 Рп.ф = f(Кв, П). (2) 
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Таким образом, «задаваясь условием необходимости реализации трудовой 

функции, устанавливаются факторы, определяющие эффективность ее исполне-

ния: уровень квалификации труда и объем ресурсов» [86]. 

Руководитель малого предприятия формирует функции работников и нани-

мает работников для выполнения этих функций (рисунок 3). Для выполнения этих 

функций работнику поручается задание и предоставляются ресурсы для его вы-

полнения. Для получения эффективного выполнения задания работнику необхо-

димо обладать квалификацией – способностью выполнять задание, а также заин-

тересованностью в выполнении задания. 

 

Вход – задание 

Ресурсы – для 

выполнения 

задачи 

Выполнение функции  Выход – результат 

Выход – расход 

ресурсов 

Формирование целевых параметров потенциальной  эффективности 

функции:  

− потенциальный (ожидаемый) результат в единицу времени; 

− потенциальный (ожидаемый) расход ресурсов 

Предприниматель (или руководитель малого предприятия в интересах 

предпринимателя) 

Работник малого предприятия 

 

Рисунок 3 – Схема формирования и выполнения функции работника  

малого предприятия
10

 

В результате сравнительного анализа дефиниций понятия «эффективность 

труда» следует отметить, что обобщенно под эффективностью труда исследовате-

лями традиционно понимается соотношение результатов труда и затрат труда их 

получение. Самым распространенным показателем оценки эффективности труда 

является производительность труда персонала. 

                                                 
10

 Составлено автором. 
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Для целей исследования необходимо рассмотреть понятие эффективности 

труда по отношению к сотрудникам малых предприятий. 

Существует множество подходов к определению критериев оценки эффек-

тивности труда персонала малых предприятий. 

В повседневной практической деятельности предприниматели и руководи-

тели малых предприятий часто используют понятие эффективность труда персо-

нала, стремятся к повышению эффективности труда персонала. Однако понима-

ние эффективности труда в практической деятельности и научной литературе раз-

лично. Изучением понятия эффективность труда занимались зарубежные ученые 

Ф. Тейлор, Г. Эмерсон, Г. Форд, У. Деминг, П. Друкер. Вклад в изучение факто-

ров повышения эффективности труда внесли отечественные ученые Л.И. Абал-

кин, А.Г. Аганбегян, В.Н. Белкин, Н.А. Белкина, О.А. Ерманский, А.К. Гастев, 

В.П. Красовский, Д.С. Львов, В.В. Новожилов, В.А. Подсолонко, С.Г. Струмилин, 

Н.П. Федоренко, Т.С. Хачатуров и др. Понятие «эффективность труда» первый 

раз в истории экономических наук было предложено американским исследовате-

лем Г. Эмерсоном в работе «Двенадцать принципов производительности» издан-

ной в 1913 г. [172, с. 125]. После этого сущность понятия «эффективность» прак-

тически не изменилась. Изучение научной литературы показало, что авторы по-

разному понимают понятие эффективности труда. В экономике труда под эффек-

тивностью труда понимается производительность труда. 

Однако, по мнению автора, наиболее полно сущность экономической кате-

гории «эффективность труда» отражает определение, предложенное В.Н. Белки-

ным и Н.А. Белкиной в теории системы понятий труда: «Эффективность труда – 

величина полезного эффекта, приходящаяся на единицу рабочего времени» 

[15, с. 87]: 

 ЭТ = ПЭТ / РВ = ПродТ × УК / РВ,  (3) 

где ПЭТ – полезный эффект труда; РВ – рабочее время; ПродТ – продукт труда; 

УК – уровень качества продукта труда. 
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Полезный эффект труда ПЭТ показывает, в какой степени труд удовлетво-

ряет ту или иную общественную потребность путем потребления созданного про-

дукта[15]. 

 ПЭТ = ПродТ × УК.  (4) 

Продукт труда ПродТ показывает, какое количество материальных благ бы-

ло создано работником в течение рабочего времени. 

Уровень качества УК показывает, в какой мере данный продукт труда удов-

летворяет ту или иную общественную потребность, т.е. отражает степень его по-

лезности. 

На практике относительный уровень качества продуктов труда (УКО) мо-

жет быть определен делением фактического уровня качества (УКФ) на средний, 

нормативный уровень (УКН), зафиксированный в стандартах, технических усло-

виях, нормативах и т.д.»: 

 УКО = УКФ / УКН.  (5) 

Использование подхода к определению эффективности труда ЭТ, предло-

женного В.Н. Белкиным, по сравнению с показателем производительности труда 

Пт, который часто приводится во многих трудах для оценки эффективности тру-

да, позволяет избежать противоречий в оценке эффективности труда, когда про-

изводительность труда работников растет, а уровень качества продукта труда 

снижается. В результате делаются ложные выводы о росте эффективности труда, 

потому что несмотря на рост производительности труда, уровень качества про-

дукта труда, а значит, и полезный эффект труда снижается. 

В практической деятельности малых предприятий большую ценность имеет 

обычно не абсолютный показатель эффективности труда (ЭТ), а показатель эф-

фективности труда относительно его целевого уровня, заданного при планирова-

нии труда работника. 
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Тогда в качестве критерия оценки эффективности труда работника предла-

гается использовать показатель целевой эффективности труда ЭТцел: 

 ЭТцел = ЭТфакт / ЭТнорм,  (6) 

где ЭТфакт − фактический показатель эффективности труда, ед. ПЭТ/час; ЭТнорм – 

нормативный показатель эффективности труда, ед. ПЭТ/час (определяется по 

нормативам, принятым в условиях конкретного предприятия). 

Методы определения нормативной эффективности труда выбираются с уче-

том особенностей выполняемых трудовых функций. Например, для работы опера-

тора станка со стандартизированным производством стандартных деталей расчет 

показателя эффективности труда ЭТ целесообразно выполнять методом хроно-

метража. А для продавца, который занимается поиском клиентов для компании, 

эффективность труда ЭТ целесообразно определять методом экспертной оценки. 

Рабочее время в условиях малых предприятий необходимо определять с 

учетом квалификации работника, времени, затрачиваемого на подготовительно-

заключительные операции, времени на регламентированные перерывы. 

РВ – затраты рабочего времени работником в условиях оцениваемого пред-

приятия, час: 

 РВ = (Том + Тподг+Тобс) × Кк + Тпер ,  (7) 

где Том – основное время выполнения задания работником эталонной квалифика-

ции (работник с квалификацией на уровне навыка); Тподг − подготовительное и за-

ключительное время, затрачиваемое сотрудником на подготовку рабочего места к 

выполнению необходимой работы и действия, связанные с окончанием рабочего 

дня; Тобс − время, затрачиваемое работником на уход за рабочим местом и под-

держание его в состоянии, обеспечивающем производительную работу в течение 

смены; Кк – коэффициент, учитывающий уровень квалификации работника, опре-

деляется по отношению к работнику эталонной квалификации, затраты рабочего 
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на выполнение задания известны; Тпер – время регламентированных перерывов в 

работе. 

Использование предложенного методического подхода позволяет оценивать 

целевую эффективность труда каждого работника, ее динамику, проводить срав-

нительный анализ целевой эффективности труда различных категорий работни-

ков, а также работников различных предприятий, находящихся в разных техниче-

ских, технологических, организационных условиях труда. 

Выводы 

1. В научной литературе представлено множество подходов к оценке эф-

фективности труда различных категорий персонала. Самым распространенным 

показателем оценки эффективности труда является производительность труда 

персонала. 

2. Среди предложенных подходов к оценке эффективности труда в условиях 

малых предприятий целесообразно использовать показатель эффективности труда 

(ЭТ), предложенный В.Н. Белкиным и Н.А. Белкиной, – это величина полезного 

эффекта, приходящаяся на единицу рабочего времени. Использование предло-

женного подхода к оценке эффективности труда позволяет избежать противоре-

чий в оценке эффективности труда, когда производительность труда работников 

растет, а уровень качества продукта труда снижается. 

3. В качестве показателя оценки эффективности труда в диссертационном 

исследовании предлагается использовать показатель целевой эффективности тру-

да ЭТцел, который определяется отношением фактической эффективности труда 

ЭТфакт к нормативной ЭТнорм. Использование предложенного методического под-

хода позволяет оценивать целевую эффективность труда каждого работника, ее 

динамику, проводить сравнительный анализ целевой эффективности труда раз-

личных категорий работников, а также работников различных предприятий, нахо-

дящихся в разных технических, технологических, организационных условиях 

труда. 
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2.2. Методика определения уровня вовлеченности персонала 

в деятельность малого предприятия 

Сегодня в условиях жесткой конкуренции большое значение приобретают 

такие свойства малого бизнеса, как умение быстро адаптироваться к непрерывно 

и динамично меняющимся условиям внешней среды и устойчиво, успешно разви-

ваться, приобретая новые компетенции, позволяющие создать и улучшить конку-

рентные преимущества предприятия на выбранных сегментах рынка. В этих же-

стких условиях приоритетным направлением развития предприятия становится 

формирование и использование кадрового потенциала персонала как более мо-

бильного и менее затратного фактора повышения конкурентоспособности пред-

приятия и его продукции. В частности, одним из важнейших факторов сохранения 

конкурентоспособности малого предприятия является качественное выполнение 

функций с постоянным улучшением задаваемых целевых параметров эффектив-

ности труда (ЭТ). Главным фактором результативного выполнения функций с за-

данными целевыми параметрами является интерес работника как к процессу вы-

полнения функций, так и к необходимости выполнения этих функций с заданны-

ми параметрами эффективности. В связи с этим у собственника и менеджмента 

малого предприятия возникает необходимость определения уровня интереса ра-

ботников к процессу и необходимости выполнения функций с заданными пара-

метрами эффективности. С практической точки зрения представляет интерес 

оценка поведения работника и его позиции в отношении необходимости выпол-

нения функций с заданными параметрами эффективности. 

По мнению автора, исходными факторами при формировании вовлеченно-

сти являются ценности работника, сочетание его мотивов и стимулов со стороны 

руководства организации. 

Общее в определениях отечественных и зарубежных ученых состоит в том, 

что термин «вовлеченность» используется для обозначения отношения работника 

к ценностям организации, к обязанностям, к руководству, к условиям труда и дру-
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гим элементам организации, в которой он работает, которое проявляется в пове-

дении при выполнении функций и влияет на результаты труда. При этом вовле-

ченность рассматривается по отношению к предмету вовлеченности. 

В самом общем смысле в литературных источниках под вовлеченностью 

понимается степень участия в каком-либо процессе или явлении. Автором была 

предложена классификация форм вовлеченности по основным признакам: 

1) по предмету вовлеченности: 

– вовлеченность в работу в целом; 

– вовлеченность в процесс труда (вызванная содержанием труда); 

– вовлеченность в решение задач развития компании; 

– вовлеченность в улучшение социально-экономических результатов работы 

предприятия; 

2) по критериям проявления: 

– проявление в трудовом поведении; 

– проявление в конечных результатах труда; 

3) по источнику причин вовлеченности: 

– внутренние причины (мотивы); 

– внешние причины (стимулы). 

Применительно к нашему предмету исследования вовлеченность работни-

ков малых предприятий следует рассматривать не по отношению к отдельному 

аспекту, а в деятельность предприятия в целом. 

Чтобы выявить сущность понятия вовлеченности работника, необходимо 

определить взаимосвязь определений, используемых в исследовании с явлениями 

жизни, содержание которых он отражает. 

В нашем случае одна из главных задач – выявление сущности и признаков 

вовлеченности работника в деятельность организации. 

Анализ научных работ по исследованию вовлеченности позволил опре-

делить, что вовлеченность является понятием многозначным и в настоящий мо-

мент не имеет единого общепринятого научного определения. Автором исследо-

вания выделены основные формы проявления вовлеченности: направление вовле-
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ченности, факторы возникновения вовлеченности, симптомы проявления вовле-

ченности. 

В связи с обоснованием определения вовлеченности персонала в деятель-

ность предприятия у автора настоящего исследования возникла гипотеза, что во-

влеченность персонала – это особое отношение работников к труду, при котором 

они проявляют инициативу и стремятся выполнять свои обязанности с высокой 

эффективностью труда. Этот термин является одним из основных понятий социо-

логии труда. 

Рассмотрим некоторые характерные определения отношения к труду. 

В Российской социологической энциклопедии приводится следующее опре-

деление отношения к труду: «…основное понятие социологии труда, одно из 

фундаментальных оснований системы ценностей личности, комплекс мотивов, 

связывающих личность с обществом и культурой» [121]. 

В энциклопедии выделяются также объективные и субъективные показате-

ли отношения человека к труду: «Объективные характеристики выражаются в ре-

зультате трудовой деятельности через соответствующие данному виду труда по-

казатели работы, инициативы, дисциплины, исполнительности. Структура моти-

вов трудовой деятельности характеризует субъективную сторону отношения к 

труду работника. В комплексе мотивов выделяют ориентацию на заработок, на 

отношения с коллегами по работе, на содержание самого труда, на его общест-

венную значимость. Существуют и другие мотивы, связанные с условиями труда, 

с социально-экономическими преимуществами, обеспечиваемыми данной рабо-

той. В структуре трудовой мотивации выделяются «ядро» и «периферия». Они 

могут меняться местами, «ядро» может включать в себя периферийные мотивы и 

т.д. Эти трансформации связаны с изменениями условий трудовой деятельности 

человека, этапами его профессиональной карьеры, особенностями образа жизни, 

процессами, происходящими в обществе» [121]. 

Если рассматривать вовлеченность с позиции менеджмента, то вовлечен-

ность персонала – это особое отношение персонала к труду, при котором работ-

http://sociologicheskaya.academic.ru/592/%D0%9B%D0%98%D0%A7%D0%9D%D0%9E%D0%A1%D0%A2%D0%AC
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ник стремится выполнять свою работу эффективно и улучшать показатели своего 

труда и деятельности предприятия. 

Объективными критериями вовлеченности являются инициативные дейст-

вия по выполнению своей работы с высокой эффективностью труда и улучшению 

показателей работы предприятия. Структура мотивов работника является субъек-

тивной характеристикой вовлеченности персонала. 

В работе В.А. Ядова, А.Г. Здравомыслова «Человек и его работа в СССР и 

после» приводится следующее определение отношения к труду: «…всеобщность 

категории отношение к труду может быть схвачена в ее особых проявлениях, а 

именно в отношении к данному виду труда в данных условиях как статистически 

средняя тенденция индивидуальных отношений» [67]. 

Авторы утверждают, что «в объективном плане отношение к труду выража-

ется в результатах трудовой деятельности, которые могут быть зафиксированы 

как реальные производственные показатели работы, трудовой инициативы, дис-

циплины труда. Исходя из такой предпосылки, можно разработать эмпирически 

проверяемый критерий отношения к труду, имеющий объективные показатели. 

В субъективном плане отношение к труду есть некоторая установка личности от-

носительно понимания общественной значимости труда, степени удовлетворен-

ности своей работой и специальностью. Она характеризуется также определенной 

структурой мотивов трудовой деятельности. Необходимо иметь соответствующие 

эмпирически контролируемые показатели каждой из этих сторон субъективного 

отношения» [67]. 

Отношение к труду авторы рассматривают в увязке с тремя общественными 

функциями, которые он выполняет: труд как источник общественного богатства, 

труд как способ удовлетворения потребностей человека и труд как основная сфе-

ра утверждения личности. 

В результате анализа функций труда А.Г. Здравомыслов, В.А. Ядов отмеча-

ют, что отношение к труду рассматривается в двух аспектах: 

– отношение к труду как главному и признанному обществом средству 

удовлетворения потребностей человека; 
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– отношение к труду как сфере утверждения личности. 

«Отношение к труду как к главному и признанному обществом средству 

удовлетворения потребностей человека. Здесь труд имеет подчиненное значение 

по отношению к широкому диапазону многообразных потребностей личности 

трудящегося. В этом аспекте, когда труд рассматривается как источник человече-

ского существования, его ценность в общественном и индивидуальном сознании 

людей обусловлена значимостью тех результатов трудовой деятельности, которые 

именуются «вознаграждением за труд». Иными словами, потребность трудиться 

опосредована другими многообразными потребностями, материальными и духов-

ными» [67]. 

Как утверждают авторы, «функция труда как способа утверждения лично-

сти не менее важна, чем рассмотренная выше. Именно из нее и вытекает тенден-

ция превращения труда в первую жизненную потребность, когда труд превраща-

ется в непосредственную цель деятельности, можно сказать, в самоцель, а все ос-

тальное выступает как средство удовлетворения потребности в труде, т. е. средст-

во достижения этой цели. Например, материальные и духовные блага, которыми 

человек пользуется по праву трудящегося, оцениваются им в качестве средств 

дальнейшего развития способностей к творческому труду и одновременно как ре-

зультат самого труда. Общественное признание оценивается по степени его зна-

чимости для развития творческих потенций личности и одновременно как одна из 

целей самой трудовой деятельности. Превращение труда в первую жизненную по-

требность предполагает целый ряд условий, из которых наиболее важно измене-

ние самого объекта отношения, т.е. сущности труда. Мы имеем в виду устранение 

неизбежных в современных условиях, но бессодержательных с точки зрения раз-

вития индивидуальных человеческих потенций видов трудовой деятельности, 

развитие материально-технической базы труда до такой степени, чтобы человек 

из агента материального производства превратился в регулятора этого процесса, 

изменение системы организации трудовой деятельности на началах активного са-

моуправления» [67]. 
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В работе авторов также утверждается, что «отношение к труду как к по-

требности может формироваться лишь в тех его видах, которые включают в себя 

творческие элементы, содействующие развитию истинно человеческих потенций 

и способностей по мере изменения существующей ныне системы регуляции тру-

довой деятельности» [67]. 

В трудовой деятельности все аспекты отношения к труду рассматриваются 

работником во взаимосвязи друг с другом в условиях конкретного рабочего места 

и предприятия. Например, как правило, у научных сотрудников творческий ас-

пект играет весьма важную роль в формировании отношения к труду, вместе с 

тем уровень материального вознаграждения за научную деятельность имеет не 

меньшую значимость. Без достойного материального вознаграждения работники 

не смогут удовлетворить свои базовые материальные потребности в еде, жилье, 

сохранении здоровья и др. 

Низкий средний уровень оплаты труда научных работников приводит к то-

му, многие из них вынуждены заниматься не любимым творческим делом, а той 

деятельностью, которая им не столь интересна, но приносит более высокое мате-

риальное вознаграждение. В результате в обществе в целом и у каждого человека 

в частности складывается неоднозначное отношение к научной деятельности. 

Вовлеченность персонала как характеристика отношения рассматривается 

нами как результирующая отношений к различным аспектам труда: материально-

му вознаграждению, возможности творческой реализации и другим аспектам, на 

которые можно провести декомпозицию понятия «отношение к труду». Таким об-

разом, если рассматривать вовлеченность как характеристику отношения к труду, 

то она быть структурирована как отношение к труду в его различных аспектах. 

Как утверждается в работе А.Г. Здравомыслова, В.А. Ядова, объективными 

характеристиками отношения к труду являются показатели работы производства, 

инициативы труда, дисциплины трудовой деятельности. Но данный тезис можно 

поставить под сомнение, так как на производственные показатели работы, трудо-

вой инициативы, дисциплины труда могут влиять и другие факторы – техниче-

ские, технологические, организационные, квалификация персонала. А их измере-
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ние может привести к ложным выводам относительно отношения к труду работ-

ников. 

Такие показатели трудовой деятельности, как производительность труда, 

качество продукта труда, трудовой дисциплины, являются следствием действия 

множества факторов, и при оценке достаточно сложно судить об отношении ра-

ботников к труду в целом и их вовлеченности в частности. 

По нашему мнению, объективными показателями отношения к труду могут 

быть не показатели трудовой деятельности, а поведение работника в процессе 

труда, которое вызывается определенным отношением к труду. Данные характе-

ристики также можно объективно оценить, в частности, методом наблюдения за 

работником в процессе труда. Этот метод вполне применим в малых группах, к 

которым относятся малые предприятия. 

Важными субъективными характеристиками отношения к труду могут быть 

также отзывы работников об их отношении к работе в целом и отдельных ее ас-

пектах в частности, проводимые в ходе интервью и анкетирования. Данные мето-

ды тоже могут быть применены в условиях малых предприятий. 

Таким образом, если рассматривать вовлеченность персонала как характе-

ристику отношения работника к труду, то вполне очевидно, что субъективной 

(внутренней) стороной этого является структура мотивов к определенным аспек-

там отношения к труду: к материальному вознаграждению за труд, к содержанию 

труда, к процессу труда и др., а объективной − инициативные действия работника 

в процессе труда, направленные на выполнение своей работы с высокой эффек-

тивностью и улучшение других показателей труда. 

Причиной и одновременно субъективной характеристикой вовлеченности 

является структура мотивов работника к различным аспектам труда, которые по-

буждают человека к эффективному труду и улучшению социально-экономи-

ческих показателей деятельности предприятия. Структура понятия вовлеченности 

персонала в деятельность предприятия представлена на рисунке 4. 
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Отношение работника 

отношение работника к труду 

Действия в процессе труда 

проявляющиеся в инициативных действиях по выполнению своих обязанностей 

Результаты труда 

с высокой эффективностью труда и улучшением социально-экономических 

показателей деятельности организации 

Вовлеченность персонала 

Под вовлеченностью персонала в деятельность малого предприятия понимается 

отношение работника к предприятию как к собственному делу, проявляющееся в 

систематических инициативных действиях по эффективному выполнению своих 

функций, добровольном участии в разработке, реализации стратегии развития и 

улучшении социально-экономических результатов деятельности предприятия 
 

Рисунок 4 – Структура понятия «вовлеченность персонала»
11

 

Таким образом, содержание вовлеченности персонала в деятельность мало-

го предприятия включает высокую мотивацию к труду, вызванную особым отно-

шением сотрудника к труду, предприятию как к собственному делу и проявляется 

в систематических инициативных действиях по эффективному выполнению своих 

функций, добровольном участии в разработке, реализации стратегии развития и 

улучшении социально-экономических результатов деятельности предприятия. 

Особенностью содержания понятия является его выражение через особое отно-

шение сотрудника к труду, предприятию как к собственному делу и проявление в 

основных аспектах трудовой деятельности сотрудников в условиях малых пред-

приятий: выполнении своих функций, улучшении социально-экономических ре-

зультатов, участии в разработке и реализации стратегии развития предприятия. 

Данное определение учитывает внешнее (объективное) проявление вовле-

ченности персонала в деятельность малого предприятия – инициативные действия 

по выполнению своих обязанностей с высокой эффективностью труда и улучше-

ние социально-экономических показателей деятельности организации, а также 

                                                 
11

 Составлено автором. 
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внутреннюю причину вовлеченности – отношение к труду (структура мотивов 

труда). 

Под поведением персонала понимается система взаимосвязанных действий, 

осуществляемых при выполнении обязанностей, по которым можно оценить по-

зицию работника в отношении их эффективного и качественного выполнения и 

улучшения социально-экономических показателей деятельности организации. 

Отношение к трудовой деятельности проявляется в поведении в процессе 

работы, мотивации и оценке труда. 

Согласно характеристикам отношения к труду, описанным в монографии 

О.В. Ромашова, «отношение к труду – сложное социальное явление, оно пред-

ставляет собой единство трех элементов: 

1) мотивов и ориентаций трудового поведения; 

2) реального или фактического трудового поведения; 

3) оценку работниками трудовой ситуации – вербального поведения». 

Согласно О.В. Ромашову, «первый, мотивационный, элемент отношения к 

труду связан с трудовыми мотивами и установками, которыми руководствуется 

работник в трудовой деятельности. Они являются побудителями трудового пове-

дения и в совокупности образуют мотивационное ядро. 

Второй элемент отношения к труду – это трудовая активность работников, 

проявляющаяся в таких формах поведения, как: степень выполнения норм выра-

ботки; качество выполняемой работы; дисциплинированность; инициативность; 

участие в техническом творчестве (рационализации и изобретательстве); состяза-

тельность; многостаночное обслуживание; овладение передовыми методами и 

приемами труда; экономное расходование сырья и материалов, топлива, электро-

энергии и т.д. 

Третий, оценочный, элемент отношения к труду – субъективное пережива-

ние работников. Он связан с их внутренним состоянием, вызванным выполняемой 

работой. Без оценки самого субъекта труда любая деятельность предстает непол-

ной, незавершенной» [131]. 
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Таким образом, вовлеченность персонала в деятельность предприятия ра-

ботника характеризуется его трудовой активностью. 

«Трудовая активность – основной, определяющий вид социальной активно-

сти. Она выражается в вовлечении работника в общественное производство и по-

стоянном росте производительности труда, степени реализации им своих физиче-

ских и умственных возможностей при выполнении конкретного вида трудовой 

деятельности. 

Общественно-политическая активность выражается в расширении участия в 

общественно-политической деятельности, в управлении делами производства. 

Это участие в работе общественных организаций в обсуждении различных вопро-

сов, в голосовании и т.д. 

Познавательно-творческая активность проявляется в повышении образова-

тельного и квалификационного уровня, формировании личности пытливой, ищу-

щей, утверждающей творческое начало во всех сферах жизни общества» [131]. 

Как можно предположить на основании анализа субъективных характери-

стик вовлеченности, определяющей в формировании вовлеченности выступает 

мотивация, которая влияет на формирование у работников определенного трудо-

вого поведения. 

По О.В. Ромашову, «трудовое поведение – результативный процесс, произ-

водная мотивации. Мотивация выражается в трудовых мотивах и установках, ко-

торыми руководствуется работник в своем трудовом поведении. В процессе тру-

дового поведения работник оценивает труд. Оценка труда – это внутреннее со-

стояние работника, вызванное трудовой деятельностью, его удовлетворенность 

окружающей обстановкой (условиями, оплатой, нормированием труда, его со-

держанием и т.д.). Оценка трудовой деятельности, ее результатов зависит от соот-

ветствия между мотивами, установками, требованиями, предъявляемыми работ-

ником к труду, и собственно трудовой деятельностью, конкретной производст-

венной обстановкой» [131]. 

Исходя из определения вовлеченности как отношения к труду, которое про-

является в инициативных действиях по выполнению своих обязанностей с высо-
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кой эффективностью труда и улучшению показателей деятельности предприятия, 

и структуры явления отношения к труду как единства трех элементов (мотивов и 

ориентаций трудового поведения, фактического трудового поведения, вербально-

го поведения) автором выделены основные объективные признаки проявления во-

влеченности персонала: 

– инициативные действия по выполнению обязанностей с высокой эффек-

тивностью труда и повышению эффективности труда; 

– инициативные действия по улучшению качества результатов труда; 

– приложение дополнительных усилий в процессе труда; 

– стремление улучшить социально-экономические показатели деятельности 

организации, в частности: повышение качества обслуживания клиентов, повыше-

ние конкурентоспособности продукции и услуг, снижение затрат и себестоимости 

продукции, улучшение внешнего вида офиса компании и др.; 

− стремление участвовать в реализации стратегии развития и достижении 

целей предприятия. 

Таким образом, сущность вовлеченности персонала в деятельность малого 

предприятия заключается в инициативных действиях по выполнению обязанно-

стей с высокой эффективностью труда и улучшению социально-экономических 

показателей деятельности предприятия. Характерными признаками внешнего 

проявления вовлеченности в процессе труда являются инициативные действия по 

повышению эффективности труда, улучшению качества продукта труда и других 

социально-экономических показателей деятельности предприятия. Результатами 

проявления вовлеченности в деятельность предприятия являются повышение эф-

фективности труда и улучшение социально-экономических показателей его дея-

тельности. 

Анализ научных исследований вовлеченности персонала показал, что в тру-

дах авторов не рассматривается соотношение понятий классического менеджмен-

та, таких как мотив, стимул, стимулирование, мотивация, и вовлеченности персо-

нала. Термин «вовлеченность сотрудников» рассматривается как бы отдельно от 

базовых понятий менеджмента. 
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В результате нередко возникает ошибочное понимание и использование 

значений термина вовлеченность персонала, как в деловой, так и в научной среде. 

В разных науках дается различное толкование терминов «мотив», «мотивация», 

«стимул», «стимулирование». 

Рассмотрим определения этих терминов с точки зрения науки менеджмента. 

В научной литературе понятие «мотивация» рассматривается в двух основ-

ных аспектах: 

1. Мотивация как процесс побуждения сотрудников к определенному виду 

деятельности. Определение в таком аспекте дает, например, Г.Г. Зайцева, которая 

под мотивацией понимает побуждение сотрудников к активной деятельности, 

связанное со стремлением удовлетворить их определенные потребности. 

2. Мотивация как система внутренних факторов (мотивов), побуждающих 

работника к определенному виду деятельности, иначе говоря, структура мотивов. 

Применительно к целям нашего исследования наиболее подходит определе-

ние, предложенное в Современном экономическом словаре: «Мотивация внешнее 

или внутреннее побуждение экономического субъекта к деятельности во имя дос-

тижения каких-либо целей, наличие интереса к такой деятельности и способы его 

инициирования, побуждения» [128]. 

Термин «мотив» используется в различных науках: психологии, социоло-

гии, философии, менеджменте и др. В нашем исследовании мы будем рассматри-

вать термин «мотив» с точки зрения менеджмента. 

В научной литературе по менеджменту существует множество определе-

ний термина «мотив». 

В «Словаре менеджера» под редакцией А.А. Трифилова, А.Н. Воронкова 

дается следующее определение термина: «Мотив (motiv) – причинная обуслов-

ленность, побудительная причина к какому-либо действию». 

Авторы также приводят примеры мотивов: «Стремление заработать денег, 

чтобы прокормить семью и дать образование своим детям, стремление добиться 

власти, стремление реализовать себя и получить удовольствие – все это различ-

ные мотивы, побуждающие человека к определенным действиям. Принято счи-
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тать, что человеком движет нужда, или потребность. Таким образом, потребности 

формируют у человека стремление к конкретной деятельности. Мотив этих 

стремлений выступает как точное знание или его предложение, что за счет совер-

шения таких действий он может удовлетворить данные (присущие ему) потребно-

сти. Личные мотивы заставляют людей участвовать в производственной деятель-

ности. Через мотив конкретных людей достигаются цели развития семьи, органи-

зации, региона и страны в целом». 

Итак, авторы определяют мотив как потребность, которая побуждает людей 

действовать, причем потребности могут быть как материальные, так и духовные. 

Применительно к нашему исследованию мотив можно определить как по-

требность, побуждающую работника к трудовой деятельности. 

Стимулирование в экономических науках рассматривается как побуждение 

экономического субъекта с помощью внешних факторов. 

В Большом экономическом словаре дается такое определение: «Стимулиро-

вание – побуждение к действию с помощью внешних факторов» [26]. 

В контексте диссертационного исследования автором принято именно это 

краткое определение стимула. 

Главное отличие мотивации от стимулирования состоит в том, что в процес-

се стимулирования создаются внешние факторы – стимулы, которые воздействуют 

или активизируют определенные мотивы человека с целью вызвать его мотивацию 

– внутреннее побуждение к эффективному выполнению своих обязанностей. 

Иначе говоря, стимулирование – это использование внешних факторов для 

мотивации к эффективной трудовой деятельности. Стимулирование является од-

ним из способов внешней мотивации персонала. В этом заключается суть соот-

ношения этих понятий. 

Понятие «стимул» происходит от латинского слова stimulus – остроконеч-

ная палка, которой погоняли животных, стрекало. 

В Энциклопедическом словаре приводится такое определение термина 

«стимул»: «Побудительная причина к действию, заинтересованность в соверше-

нии чего-либо» [26]. 
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В учебнике менеджмента под редакцией В.А. Рульева под стимулом пони-

мается «внешняя причина, которая побуждает человека действовать для достиже-

ния поставленной цели» [133]. Также выделяются экономические и неэкономиче-

ские стимулы: «По содержанию стимулы могут быть экономическими и неэконо-

мическими. Экономические предоставляют возможность получать материальные 

выгоды, которые повышают благосостояние. Неэкономические облегчают полу-

чение, как прямого материального благосостояния, так и вольного времени, соот-

ветствующих духовных благ. В свою очередь, неэкономические стимулы делятся 

на организационные и моральные». 

О.Б. Моргулец дает следующее определение: «Стимулы – это определенные 

рычаги влияния, которые вызывают действия соответствующих мотивов. Это мо-

гут быть отдельные предметы, действия других людей, обещания, возможности и 

т.д., что можно предложить человеку в качестве компенсации за его действия или 

что он желал бы получить в результате определенных действий» [114]. 

Автор также отмечает, что «человек реагирует на многие стимулы не обяза-

тельно осознанно. Реакция на конкретные стимулы не одинакова у разных людей. 

Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значения, если люди не 

реагируют на них. Например, в условиях распада денежной системы, когда за 

деньги практически ничего невозможно купить, заработная плата и денежные 

знаки в целом теряют свою роль стимулов и могут очень ограниченно использо-

ваться в управлении людьми». 

Процесс использования стимулов для мотивации людей в большинстве тру-

дов по менеджменту называется стимулированием. Стимулирование принципи-

ально отличается от мотивирования, ведь оно является только одним из способов, 

с помощью которых проводится мотивация персонала. 

Таким образом, стимул является внешним фактором, который побуждает 

или усиливает в работнике определенные мотивы. Процесс использования мате-

риальных и нематериальных стимулов называется стимулированием, которое ис-

пользуется как одни из способов мотивации работников. 

Если в результате мотивации и стимулирования (как одного из способов 

мотивации) у работника формируется отношение к труду (структура мотивов), 
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которое проявляется в инициативных действиях по выполнению своих обязанно-

стей с высокой эффективностью труда и улучшением социально-экономических 

показателей предприятия, то это явление называется вовлеченностью персонала в 

деятельность предприятия. 

По мнению автора, в этом состоит сущность связи этих понятий менедж-

мента. Схема соотношения вовлеченности персонала с основными понятиями ме-

неджмента представлена на рисунке 5. 

 

Субъективная характеристика 

вовлеченности – отношение к труду: 

структура мотивов к выполнению 

своих обязанностей с высокой 

эффективностью труда и улучшению 

социально-экономических 

показателей предприятия 

Объективная характеристика 

вовлеченности – инициативные 

действия по выполнению своих 

обязанностей с высокой 

эффективностью труда и улучшению 

социально-экономических 

показателей предприятия 

Мотивация – внешнее или внутренне 

побуждение экономического субъекта 

к деятельности во имя достижения 

каких-либо целей, наличие интереса 

к такой деятельности и способы его 

инициирования, побуждения [175] 

 

Стимулирование – побуждение к 

действию с помощью внешних 

факторов [175] 

Мотив – это осознанные индивидом 

побуждения к деятельности, 

связанные с удовлетворением 

определенных потребностей [175] 

 

Стимул – побуждение к действию, 

внешняя побудительная причина [175] 

Вовлеченность – характеристика отношения работника к труду, проявляющаяся в 

инициативных действиях по выполнению обязанностей с высокой эффективностью 

труда и улучшению социально-экономических показателей деятельности предприятия 

 

Рисунок 5 – Соотношение понятия «вовлеченность персонала»  

с понятиями «стимул», «мотив», «стимулирование» и «мотивация»
12

 

Прямые и обратные связи, указанные на рисунке 5, показывают, что сти-

мул, с одной стороны, формируется с учетом мотивов работника, а с другой – 

                                                 
12

 Составлено автором. 
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стимул сам влияет на мотивы работника, усиливая или создавая определенные 

мотивы. Связи между стимулированием и мотивацией показывают связь между 

тем, что, с одной стороны, стимулирование используется как один из инструмен-

тов мотивации персонала. С другой стороны, на выбор методов стимулирования 

работника влияние оказывает мотивация персонала. 

Формирование вовлеченности как особого отношения к труду происходит в 

процессе трудовой деятельности, а также в процессе управления персоналом пу-

тем внутреннего побуждения – мотивации и внешнего побуждения работника – 

стимулирования к эффективному труду и улучшению показателей деятельности 

предприятия. 

Итак, вовлеченность персонала в деятельность предприятия является след-

ствием стимулирования – действия внешних факторов (стимулов) и его внутрен-

ней мотивации, которые формируют или усиливают определенные мотивы и вы-

зывают особое отношение работника к труду, субъективной характеристикой 

которого является определенная структура мотивов к эффективному труду и 

улучшению деятельности предприятия, а объективной – инициативные действия 

по выполнению своих обязанностей с высокой эффективностью труда и улучше-

нию социально-экономических показателей деятельности предприятия. 

По мнению автора диссертационного исследования, в этом заключается ме-

ханизм формирования вовлеченности с точки зрения менеджмента. 

Методика оценки вовлеченности персонала в деятельность малого предпри-

ятия разработана на основе следующих тезисов: 

– оценка вовлеченности персонала производится как с точки зрения внут-

реннего отношения к труду, так и внешнего проявления в процесс труда; 

– вовлеченность персонала в деятельность малого предприятия проводится 

в трех аспектах: вовлеченность в выполнение своих обязанностей, вовлеченность 

в достижение целей и развитие предприятия, вовлеченность в улучшение соци-

ально-экономических показателей деятельности предприятия (подразделения); 

– количественная оценка внутреннего состояния вовлеченности персонала 

проводится на основе балльной шкалы с применением методов опроса работников 

и экспертной оценки. Роль эксперта играет руководитель работника; 
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– количественная оценка проведения вовлеченности в трудовом поведении 

персонала проводится на основе балльной шкалы с применением методов наблю-

дения за поведением работника в процессе труда; 

– определение необходимого уровня вовлеченности проводится с использо-

ванием принципа минимума, а именно: при оценке уровня выбирается наимень-

шее из количественных значений показателей вовлеченности персонала. 

С точки зрения ценности для организации вовлеченность работников следу-

ет рассматривать в следующих основных формах: 

а) по типу функций, в которых проявляется вовлеченность: 

– вовлеченность в выполнение своих обязанностей; 

– вовлеченность в достижение целей и развитие организации; 

– вовлеченность в улучшение социально-экономических показателей дея-

тельности предприятия (подразделения) (рисунок 6); 

б) по предмету вовлеченности: 

– вовлеченность в процесс труда и его содержание; 

– вовлеченность в достижение результатов труда. 

Под вовлеченностью в выполнение своих обязанностей автором понимаются 

инициативные действия работника, направленные на выполнение своих обязанно-

стей с высокой эффективностью труда и поиск способов улучшения социально-

экономических результатов выполнения своих обязанностей. 

Под вовлеченностью в достижение целей и развитие организации автором 

понимаются инициативные действия работника, согласованные с руководителем, 

по участию в достижении ее стратегических и тактических целей, с прикладыва-

нием дополнительных усилий. 

Под вовлеченностью в улучшение показателей работы предприятия авто-

ром понимаются инициативные действия работника, согласованные с руководи-

телем, по улучшению и рационализации работы на своем рабочем месте, в под-

разделении, организации, которое приводит к улучшению социально-экономи-

ческих показателей деятельности предприятия. 
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ВОВЛЕЧЕННОСТЬ В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ 

ФОРМЫ ВОВЛЕЧЕННОСТИ 

Вовлеченность  

в выполнение своих 

обязанностей 

Вовлеченность  

в достижение целей и 

развитие предприятия 

Вовлеченность в 

улучшение показателей 

работы предприятия 

Стремление к дос-

тижению максималь-

ных результатов труда. 

Стремление к эко-

номному расходу ре-

сурсов. 

Стремление качест-

венно выполнять свои 

обязанности (избегая 

повторной и лишней 

работы). 

Готовность прикла-

дывать дополнительные 

усилия и работать 

сверхурочно для дос-

тижения результатов 

(при необходимости) 

Участие в подготовке и 

принятии управленческих 

решений. 

Инициативность и уча-

стие в достижении целей 

развития организации 

(подразделения) 

Проявление инициати-

вы в выполнении работы 

для достижений целей ор-

ганизации (даже не пре-

дусмотренной в должно-

стных обязанностях). 

Готовность приклады-

вать дополнительные 

усилия и работать сверх-

урочно для достижения 

результатов 

Инициативность в 

подготовке и внесе-

нию рационализатор-

ских предложений. 

Активное участие в 

работах по улучшению 

работы организации. 

Пассионарность в 

улучшении окружаю-

щего мира как жиз-

ненная позиция. 

Готовность прикла-

дывать дополнитель-

ные усилия и работать 

сверхурочно для дос-

тижения результатов 

КРИТЕРИИ И ПРИЗНАКИ ВОВЛЕЧЕННОСТИ 

 

Рисунок 6 – Критерии оценки вовлеченности в различных формах
13

 

Поскольку критерии и характеристики вовлеченности работников в различ-

ных аспектах являются поведенческими характеристиками, для их оценки целесо-

образно использовать балльный метод оценки с использованием номинальной 

шкалы измерения. 

В качестве основы методического подхода использована методология ис-

следований В.А. Ядова [177]. 

Для начала оценки нам необходимо разработать шкалу измерения отли-

чающихся между собой качественных изменений свойств объекта. Измерение на-

                                                 
13

 Составлено автором. 
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чинается с поиска качественных признаков, разница между которыми могла быть 

выражена в конкретном числовом масштабе. 

«Измерение − это процедура, с помощью которой измеряемый объект срав-

нивается с некоторым эталоном и получает числовое выражение в определенном 

масштабе или шкале» [177]. 

«Измерением называют также однозначное отображение эмпирической сис-

темы с отношениями между ее элементами (составляющими, состояниями, свой-

ствами и т. д.) в числовую систему с соответствующими отношениями между 

числами. В итоге формируется числовая модель измеряемого объекта, а точнее − 

некоторых выделенных в качественном анализе его сторон» [177]. 

Определение эталона измерения. 

Определение эталона измерения проводится в четыре этапа, каждый из ко-

торых является необходимым условием надежности будущей шкалы. 

Первая стадия – качественная классификация объектов. Собираясь измерять 

структуру и типы вовлеченности работника, мы прежде всего должны четко клас-

сифицировать структурные элементы (стороны) измерения предмета исследова-

ния и типы вовлеченности по каждой стороне измерения, исходя из задач иссле-

дования [177; 175]. 

Исходя из этой структуры вовлеченности (рисунок 2.4) и задач исследова-

ния (оценка вовлеченности работника в условиях конкретной организации) опре-

делены признаки вовлеченности в трех аспектах: 

1. Вовлеченность в выполнение своих обязанностей. 

Стремление к достижению максимальных результатов труда – внутренняя 

мотивация достигать максимальных результатов при выполнении своих функцио-

нальных обязанностей, обусловленная сочетанием внутренних мотивов и внеш-

них стимулов со стороны организации. 

Стремление к экономному расходу ресурсов организации. Стремление эко-

номно расходовать ресурсы возникает у работника, когда он относится к ресурсам 

компании как к собственным. 
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Стремление качественно выполнять свои обязанности проявляется у работ-

ника в желании рационально использовать рабочее время, делать работу качест-

венно, избегая лишней и двойной работы. Данное свойство возникает у работника 

при стремлении наиболее рационально использовать свое рабочее время. 

Готовность прилагать усилия сверх предусмотренных должностными обя-

занностями и работать сверхурочно для достижения целей компании проявляется 

у работника в стремлении достичь максимальных результатов для удовлетворения 

своих материальных и нематериальных потребностей. 

2. Вовлеченность в достижение целей организации. 

Участие в подготовке и принятии управленческих решений – это стремле-

ние работника влиять на развитие организации, достижение и стратегических и 

тактических целей. 

Инициативность и участие в достижении целей развития организации про-

является в стремлении работника достигнуть целей развития организации как 

своих собственных целей. Возникает при совпадении собственных целей, интере-

сов работника и целей, интересов развития организации. 

Выполнение работы, не предусмотренной должностными обязанностями, 

проявляется в готовности работника прикладывать дополнительные усилия и де-

лать все возможное для достижения целей организации (даже если это не преду-

смотрено должностными обязанностями). 

3. Вовлеченность в улучшение деятельности организации. 

Инициативность в подготовке и внесение рационализаторских предложений 

проявляется в стремлении работника по собственной инициативе и без дополни-

тельных стимулов улучшать работу организации путем внесения рационализатор-

ских предложений по улучшению работы на своем рабочем месте, своего подраз-

деления или всей организации. 

Пассионарность в улучшении показателей работы организации – это отно-

шение к труду, которое проявляется в инициативных действиях улучшить свою 

работу, работу своего подразделения, работу организации. 
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Активное участие в улучшении работы организации проявляется в безус-

ловной мотивации и в целенаправленных действиях по улучшению работы орга-

низации. 

Второй этап − поиск выражения выделенных в качественном анализе 

свойств. Важно отметить и определить, обладают ли эти характеристики свойст-

вами, которые позволяют их представить в виде разных последовательных со-

стояний измеряемого качества объекта. 

С позиции задач исследования, для установления зависимости между уров-

нем вовлеченности работника малого предприятия и производительностью труда 

целесообразно разработать: 

− шкалу оценки уровня вовлеченности работника для исследования зависи-

мости между уровнем вовлеченности и эффективностью труда; 

− шкалу оценки основных факторов, влияющих на вовлеченность работника; 

− оценку реакции работника под воздействием управленческих воздействий 

на факторы. 

Третий этап – определение эмпирических показателей или внешних призна-

ков свойств объекта в исследовании. 

«Индикатор − внешне хорошо различимый показатель измеряемого призна-

ка. С его помощью устанавливается наличие или отсутствие признака, его состоя-

ние» [177; 175]. 

Для обеспечения надежности исследования автором диссертационного ис-

следования в качестве индикатора предложено использовать интегральный пока-

затель вовлеченности Пвовл, расчет которого включает показатель оценки внут-

ренней (субъективной) характеристики вовлеченности, показатель оценки внеш-

него проявления вовлеченности (рисунок 7). 
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Оценка внутренних характеристик вовлеченности 

Вовлеченность персонала малого предприятия в деятельность предприятия 

Блок оценки внутренних 

характеристик 

вовлеченности 

 

Методы оценки:  

опрос персонала, 

экспертная оценка 

руководителем 
Отношение к необходимости 

работать с высокой производи-

тельностью труда. 

Отношение к ресурсам пред-

приятия. 

Отношение к качественному 

выполнению своих обязанностей. 

Значимость достижения ре-

зультатов труда для работника 

Идентификация собствен-

ных интересов и целей и инте-

ресов и целей организации. 

Инициативность в достиже-

нии целей. 

Важность достижения целей 

развития организации для ра-

ботника 

Вовлеченность в выполнение 

своих обязанностей 

Вовлеченность в достижение 

целей и развитие организации 

Вовлеченность в улучшение 

показателей работы организации 

Желание улучшать работу 

организации. 

Пассионарность в улучшении 

окружающего мира как жизнен-

ная позиция. 

Важность проведения улуч-

шений работы организации 

Показатель внутреннего состояния вовлеченности Пвнут 

 

Рисунок 7 – Схема методического подхода к оценке вовлеченности персонала  

в деятельность малого предприятия
14

 (начало) 
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 Составлено автором. 
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Оценка поведенческого проявления вовлеченности в процессе труда Блок оценки 

поведенческого 

проявления 

вовлеченности 

 

Методы оценки:  

экспертная оценка 

руководителя в 

результате наблюдения 

за поведением 

работника в процессе 

труда 

Стремление к достижению 

максимальных результатов труда. 

Стремление к экономному рас-

ходу ресурсов. 

Стремление качественно вы-

полнять свои обязанности (избе-

гая повторной и лишней работы). 

Готовность прикладывать до-

полнительные усилия и работать 

сверхурочно для достижения ре-

зультатов (при необходимости) 

Участие в подготовке и при-

нятии управленческих решений. 

Инициативность и участие в 

достижении целей развития ор-

ганизации (подразделения). 

Проявление инициативы в 

выполнении работы для дости-

жений целей организации (даже 

не предусмотренной в должно-

стных обязанностях). 

Готовность прикладывать до-

полнительные условия и рабо-

тать сверхурочно для достиже-

ния результатов 

Вовлеченность  

в выполнение своих  

обязанностей 

Вовлеченность  

в достижение целей и 

развитие организации 

Вовлеченность  

в улучшение показателей  

работы организации 

Инициативность в подготов-

ке и внесению рационализатор-

ских предложений. 

Активное участие в работах 

по улучшению работы органи-

зации. 

Пассионарность в улучшении 

окружающего мира как жизнен-

ная позиция. 

Готовность прикладывать 

дополнительные усилия и рабо-

тать сверхурочно для достиже-

ния результатов 

Интегральный показатель вовлеченности Пвовл 
 

Рисунок 7 – Схема методического подхода к оценке вовлеченности персонала  

в деятельность малого предприятия (продолжение) 
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Для оценки внутренних характеристик вовлеченности автором была создана 

шкала оценки вовлеченности персонала. 

Оценка внутренних характеристик вовлеченности персонала основана на 

теоретическом предположении, по которому уровень вовлеченности определяется 

наличием (отсутствием) лимитов для повышения вовлеченности в дела организа-

ции, что потребовало применения принципа минимума работы, а именно: при оп-

ределении уровня вовлеченности методами опроса работника и экспертной оценки 

руководителем выбирается наименьшее из количественных значений показателей 

оценки вовлеченности. На основании выявленных компонентов вовлеченности ав-

тором была разработана шкала оценки уровня этих компонентов, которые опреде-

ляют уровень вовлеченности работника в дела организации (таблица 11). 

Таблица 11 – Шкала оценки внутренних характеристик вовлеченности
15

 

Уровень 

вовлеченности 

Высокий –  

3 балла 

Средний –  

2 балла 

Низкий –  

1 балл 

Очень низкий –  

0 баллов 

Вовлеченность в выполнение своих обязанностей 

Отношение к не-
обходимости ра-
ботать с макси-
мальной эффек-
тивностью труда 

Работать макси-
мально эффектив-
но является край-
ней необходимо-
стью 

Заинтересован 
сделать требуемые 
нормативы эффек-
тивности, но не 
более 

Заинтересован 
сделать необхо-
димые нормативы 
эффективности, 
но только при 
стимулировании 
извне 

Не заинтересован 
в достижении не-
обходимого ми-
нимума эффек-
тивности 

Отношение к ре-
сурсам предпри-
ятия 

Относится к ре-
сурсам как к соб-
ственным. Ищет 
пути снижения 
расхода 

Экономно отно-
сится к ресурсам 
предприятия 

Безразлично отно-
сится к ресурсам 

Относится к ре-
сурсам как к ис-
точнику злоупот-
ребления 

Отношение к ка-
чественному вы-
полнению своих 
обязанностей 

Не может не сде-
лать все необхо-
димое для качест-
венного выполне-
ния своих обязан-
ностей 

Старается качест-
венно выполнять 
свои обязанности 

Безразлично отно-
сится к качествен-
ному выполнению 
своих обязанно-
стей 

Безответственно 
относится к каче-
ственному выпол-
нению своих обя-
занностей 

Значимость дос-
тижения результа-
тов труда для ра-
ботника 

Не может не сде-
лать все необхо-
димое для дости-
жения максималь-
ных результатов 
труда 

Сделает все что 
сможет для дос-
тижения результа-
тов труда 

Готов сделать 
только требуемый 
минимум резуль-
татов 

Безразличен к 
достижению тре-
буемого миниму-
ма 

                                                 
15

 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 11 

Уровень 

вовлеченности 

Высокий –  

3 балла 

Средний –  

2 балла 

Низкий –  

1 балл 

Очень низкий –  

0 баллов 

Вовлеченность в достижение целей и развитие организации 

Идентификация 
собственных ин-
тересов, целей и 
интересов, целей 
предприятия 

Интересы, цели 
работника и инте-
ресы, цели пред-
приятия идентич-
ны 

Интересы, цели 
работника и инте-
ресы, цели пред-
приятия в основ-
ном совпадают 

Интересы, цели 
работника и инте-
ресы, цели пред-
приятия не совпа-
дают 

Собственные це-
ли, интересы ра-
ботника вступают 
в антагонизм с це-
лями, интересами 
предприятия 

Важность дости-
жения целей 
предприятия для 
работника 

Не может не сде-
лать все необхо-
димое для дости-
жения целей 
предприятия 

Достижение целей 
предприятия 
очень важно для 
работника 

Безразличен к 
достижению це-
лей предприятия 

Противник дос-
тижения целей 
предприятия 

Готовность при-
кладывать допол-
нительные усилия 
и работать сверх-
урочно для дос-
тижения целей 
организации 

Безусловно готов 
прикладывать до-
полнительные 
усилия и работать 
сверхурочно для 
достижения цели 

По предложению 
готов приклады-
вать дополнитель-
ные усилия и ра-
ботать сверхуроч-
но 

При дополнитель-
ном стимулирова-
нии готов прикла-
дывать дополни-
тельные усилия и 
работать сверх-
урочно 

Не готов прикла-
дывать дополни-
тельные усилия и 
работать сверх-
урочно даже при 
стимулировании 
извне 

Инициативность в 
развитии и дости-
жении целей ор-
ганизации 

Занимает позицию 
лидера 

Готов поучаство-
вать по предложе-
нию лидера 

Готов поучаство-
вать по принуж-
дению и дополни-
тельному стиму-
лированию лидера 

Не готов участво-
вать в развитии 

Вовлеченность в улучшение показателей деятельности организации (подразделения) 

Идентификация 
своих интересов с 
интересами по 
улучшению рабо-
ты организации 

Интересы работ-
ника по улучше-
нию работы орга-
низации и интере-
сы организации 
идентичны 

Интересы работ-
ника по улучше-
нию работы орга-
низации и интере-
сы организации в 
основном совпа-
дают 

Интересы работ-
ника по улучше-
нию работы орга-
низации и интере-
сы организации не 
совпадают 

Собственные це-
ли, интересы ра-
ботника вступают 
в антагонизм с це-
лями, интересами 
организации 

Важность улуч-
шения работы ор-
ганизации (под-
разделения) для 
работника 

Не может не де-
лать все необхо-
димое для улуч-
шения работы ор-
ганизации (под-
разделения) 

По предложению 
готов поучаство-
вать в улучшении 
работы организа-
ции 

При дополнитель-
ном стимулирова-
нии готов участ-
вовать в улучше-
нии работы орга-
низации (подраз-
деления) 

Безразличен к 
улучшению рабо-
ты организации, 
не хочет ничего 
делать для этого 

Желание прила-
гать дополнитель-
ные усилия и ра-
ботать сверхуроч-
но для улучшения 
работы организа-
ции 

Безусловно готов 
прикладывать до-
полнительные 
усилия и работать 
сверхурочно для 
улучшения работы 
организации 

По предложению 
готов приклады-
вать дополнитель-
ные усилия и ра-
ботать сверхуроч-
но 

При дополнитель-
ном стимулирова-
нии готов прикла-
дывать дополни-
тельные усилия и 
работать сверх-
урочно 

Не готов прикла-
дывать дополни-
тельные усилия и 
работать сверх-
урочно даже при 
стимулировании 
извне 

Инициативность в 
улучшении рабо-
ты организации 

Занимает позицию 
лидера 

Готов поучаство-
вать по предложе-
нию лидера 

Готов поучаство-
вать по принуж-
дению и дополни-
тельному стиму-
лированию лидера 

Не готов участво-
вать в улучшении 
работы организа-
ции 
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Оценка работника с использованием предложенной шкалы предлагается 

проводить двумя методами: 

1) опроса работника методом анкетирования (приложение А); 

2) экспертной оценки руководителем (коллегами) (приложение Б). 

Для сводной оценки вовлеченности работника развития рассчитывается по-

казатель внутренней характеристики вовлеченности: 

Показатель внутренней характеристики вовлеченности рассчитывается по 

формуле: 

 Пвнутр = (ПФ.О + ПЦ + ПУ.О)  (8) 

Согласно принципу минимума выбирается наименьшее из количественных 

значений показателей, полученных двумя методами: 

 Пвнутр = min (Пвнутр.вовл j),  (9) 

где Пвнутр – показатель внутренней характеристики вовлеченности работника, 

принимаемый для оценки; Пвнутр.j – показатель внутренней характеристики вовле-

ченности, полученный j-м методом. 

Оценка поведенческого проявления вовлеченности проводится методом 

экспертной оценки руководителем в результате наблюдения с использованием 

номинальной балльной шкалы в процессе труда (таблица 12). В роли наблюдателя 

могут выступать руководитель малого предприятия, коллеги по работе. 

Показателям оценки качественных характеристик вовлеченности соответст-

вуют количественные значения шкалы в баллах. Максимальное значение – 

36 баллов, минимальное – 0 баллов. Каждому качественному уровню вовлеченно-

сти соответствует определенное количество баллов. 
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Таблица 12 – Шкала оценки поведенческого проявления вовлеченности
16

 

Уровень  

вовлеченности 

Высокий −  

3 балла 

Средний −  

2 балла 

Низкий −  

1 балл 

Очень низкий −  

0 баллов 

Вовлеченность в выполнение своих обязанностей 

Выполнение ра-

боты с макси-

мальной эффек-

тивностью 

Выполняет работу 

так эффективно, 

как только может, 

эффективность 

труда растет 

Выполняет рабо-

ту, стараясь вы-

полнить необхо-

димые требования 

по эффективно-

сти; эффектив-

ность труда не 

изменяется 

Выполняет норма-

тивы эффективно-

сти, но только при 

стимулировании 

извне и непрерыв-

ном контроле, при 

снижении контро-

ля эффективность 

труда снижается 

Не выполняет 

требуемый мини-

мум эффективно-

сти при стимули-

ровании извне и 

непрерывном кон-

троле, эффектив-

ность труда низ-

кая и не растет  

Отношение к ре-

сурсам предпри-

ятия 

Находит и предла-

гает пути сниже-

ния расхода ре-

сурсов 

Экономно расхо-

дует ресурсы 

предприятия 

Расточительно 

расходует ресурсы 

предприятия, не 

пытается эконо-

мить 

Злоупотребляет 

ресурсами пред-

приятия (возмож-

но воровство) 

Отношение к ка-

чественному вы-

полнению своих 

обязанностей 

Всегда качествен-

но и ответственно 

выполняет свои 

обязанности 

Как правило, ка-

чественно и от-

ветственно вы-

полняет свои обя-

занности 

Часто некачест-

венно и безответ-

ственно выполня-

ет свои обязанно-

сти 

Как правило, не-

качественно и 

безответственно 

выполняет свои 

обязанности 

Качество резуль-

татов труда 

Качество резуль-

татов всегда соот-

ветствует требо-

ваниям (более 

90%) 

Качество резуль-

татов труда в ос-

новном соответст-

вует требованиям 

(70−90%) 

Качество резуль-

татов труда часто 

не соответствует 

требованиями 

(50−70%) 

Качество резуль-

татов не соответ-

ствует требовани-

ям (менее 50%) 

Вовлеченность в достижение целей и развитие организации 

Инициативность к 

повышению кон-

курентоспособно-

сти продуктов и 

услуг  

Вносит предложе-

ния по улучшению 

продуктов и услуг 

По предложению 

готов участвует в 

улучшении про-

дуктов и услуг 

По принуждению 

и дополнительно-

му стимулирова-

нию участвует в 

улучшении про-

дуктов и услуг 

Избегает участия 

в повышении кон-

курентоспособно-

сти продуктов и 

услуг 

Инициативность в 

выполнении задач 

развития 

По собственной 

инициативе пред-

лагает и выполня-

ет задачи развития 

По предложению 

готов выполнять 

задачи развития 

При дополнитель-

ном стимулирова-

нии и контроле 

выполняет задачи 

развития 

Отказывается вы-

полнять задачи 

развития 

Приложение до-

полнительных 

усилий и работа 

сверхурочно для 

достижения целей 

организации 

При необходимо-

сти прикладывает 

дополнительные 

усилия и работает 

сверхурочно для 

достижения целей 

организации 

По предложению 

прикладывает до-

полнительные 

усилия и работает 

сверхурочно для 

достижения целей 

организации 

При дополнитель-

ном стимулирова-

нии прикладывает 

дополнительные 

усилия и работает 

сверхурочно для 

достижения целей 

организации 

Не прикладывает 

дополнительные 

усилия и не рабо-

тает сверхурочно 

для достижения 

целей организа-

ции 

                                                 
16

 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 12 

Уровень 

вовлеченности 

Высокий −  

3 балла 

Средний −  

2 балла 

Низкий −  

1 балл 

Очень низкий −  

0 баллов 

Инициативность в 

развитии и дости-

жении целей ор-

ганизации 

Занимает позицию 

лидера и ведет ор-

ганизацию в дос-

тижении ее целей 

С интересом уча-

ствует по предло-

жению лидера в 

достижении целей 

и развитии орга-

низации 

Участвует по при-

нуждению и до-

полнительному 

стимулированию 

лидера 

Не участвует в 

развитии и дости-

жении целей ор-

ганизации 

Вовлеченность в улучшение показателей деятельности предприятия (подразделения) 

Действия для дос-

тижений своих 

целей и целей ор-

ганизации 

По своей инициа-

тиве действует для 

достижения своих 

целей и целей ор-

ганизации 

По предложению 

действует для дос-

тижения своих це-

лей и целей орга-

низации 

Действует для до-

стижения своих 

целей, иногда в 

ущерб интересам и 

целям организации 

Действует для 

достижения своих 

целей в ущерб ин-

тересам организа-

ции 

Выполнение рабо-

ты, не входящей в 

обязанности 

По своей инициа-

тиве выполняет 

работу, не входя-

щую в обязанно-

сти 

По предложению 

выполняет работу, 

не входящую в 

обязанности 

При дополнитель-

ном стимулирова-

нии выполняет ра-

боту, не входящую 

в обязанности 

Отказывается вы-

полнять работу, не 

входящую в обя-

занности 

Приложение до-

полнительных 

усилий и работа 

сверхурочно для 

улучшения работы 

организации 

Безусловно при-

кладывает допол-

нительные усилия 

и работает сверх-

урочно для улуч-

шения работы ор-

ганизации 

По предложению 

прикладывает до-

полнительные 

усилия и работает 

сверхурочно 

При дополнитель-

ном стимулирова-

нии прикладывает 

дополнительные 

усилия и работает 

сверхурочно 

Не прикладывает 

дополнительные 

усилия и не рабо-

тает сверхурочно 

даже при стиму-

лировании извне 

Инициативность в 

улучшении рабо-

ты организации 

Занимает позицию 

лидера, проявляет 

инициативу и во-

влекает других в 

улучшение работы 

организации 

По предложению 

лидера участвует 

в улучшении ра-

боты организации 

По принуждению 

и дополнительно-

му стимулирова-

нию участвует в 

улучшении рабо-

ты организации 

Избегает участия 

в улучшении ра-

боты организации 

Показатель внешнего проявления вовлеченности в процессе выполнения 

функций развития рассчитывается как сумма показателей вовлеченности на каж-

дом этапе: 

 Пвнеш = (ПФ.О + ПЦ + ПУ.О).  (10) 

Интегральный показатель вовлеченности: 

 Пвовл = Пвнутр + Пвнеш.  (11) 
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Для обеспечения объективности информации, получаемой с помощью 

предложенных шкал оценки, автором была проведена проверка надежности в трех 

главных аспектах: обоснованность, устойчивость и правильность измерения. 

Обоснованность шкалы определяется тем, что с ее помощью целесообразно 

измеряют вполне определенное качество или признак явления, не смешивая его с 

другими признаками и явлениями. С точки зрения оценки вовлеченности как при-

знака, характеризующего отношение работника к предприятию и труду, мотива-

цию к выполнению своих обязанностей с максимальной эффективностью, пред-

ложенная шкала оценки является обоснованной, так как включает оценку призна-

ков: интереса работника к профессии, к работе на предприятии, заинтересован-

ность в достижении максимальных результатов, минимальным расходом ресур-

сов, улучшении социально-экономических показателей предприятия. Шкалы 

оценки вовлеченности включают оценку всех сторон принятого нами интеграль-

ного понятия вовлеченности [177; 175]. Проверка шкал на обоснованность прово-

дилась методом «теста по эталонной группе» в соотношении данных, полученных 

путем оценки по шкале, с понятными сведениями об объекте измерения о свойст-

вах работника. 

Устойчивость оценки заключается в немногозначности информации, полу-

чает оценивающий с применением предложенной шкалы. Для сохранения устой-

чивости измерения в диссертационном исследовании использован метод контроля 

измерения на устойчивость – «расщепление шкалы» [177; 175]. Сущность метода 

заключается в том, что предложенная шкала разделяется на две части. В том слу-

чае если результаты оценки по каждой из шкал совпадают, то их можно рассмат-

ривать как равноценные шкалы, с помощью которых можно получать устойчивую 

информацию, суммировать данные и впредь пользоваться одновременно обеими 

половинами, образующими теперь единую и более надежную шкалу, чем каждая 

из ее составляющих. 

В результате тестирования шкалы были получены следующие результаты 

(таблица 13). 
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Таблица 13 – Результаты тестирования шкалы на устойчивость методом «расщепления шкалы»
17

 

Измеряемая характеристика 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 %  

совпадений 

Выполнение работы с максимальной 

эффективностью 

                               

Оценка по нечетной шкале 3 2 2 2 3 0 1 1 2 3 1 1 2 2 3 2 2 2 2 3 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 90% 

Оценка по четной шкале 3 1 2 2 3 0 1 1 2 3 1 1 2 2 3 2 2 2 3 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1  

Отношение к ресурсам предприятия                                

Оценка по нечетной шкале 3 2 2 2 3 0 1 1 2 3 1 1 3 1 2 2 2 2 3 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 93% 

Оценка по четной шкале 3 1 2 1 3 0 1 1 2 3 1 1 3 1 2 2 3 2 2 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1  

Отношение к качественному выпол-

нению своих обязанностей 

                               

Оценка по нечетной шкале 3 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100% 

Оценка по четной шкале 3 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1  

Значимость достижения результатов 

труда для работника 

                               

Оценка по нечетной шкале 3 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 97% 

Оценка по четной шкале 3 2 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2  

                                                 
17

 Составлено автором. 
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Как видно из таблицы 13, результаты оценки по двум шкалам совпадают в 

93–100% оценок. Это свидетельствует о надежности шкалы. 

Наглядно результаты тестирования шкал представлены на рисунке 8. 

 

Рисунок 8 – Результаты тестирования шкалы на устойчивость  

методом «расщепления шкалы»
18

 

В разработанной шкале качественное отношение свойств объекта оценива-

ется различным уровнем баллов. Это обеспечивает точность и правильность из-

мерения характеристик исследуемого объекта. 

На основании разработанных количественных шкал оценки автором были 

выделены качественные уровни вовлеченности и сделано описание характеристик 

работников каждого уровня (таблица 14). 

Таблица 14 – Уровни вовлеченности персонала малых предприятий, 

выполняющего функции развития
19

 

Значение показателя 

вовлеченности, баллы 

Уровень вовлеченности 

От 0 до 12 Очень низкий уровень вовлеченности − «отчужденный» 

От 13 до 36 Низкий уровень вовлеченности – «невовлеченный» 

От 37 до 60 Средний уровень вовлеченности – «вовлеченный» 

От 61 до 72 Высокий уровень вовлеченности – «очень вовлеченный» 

                                                 
18

 Составлено автором. 
19

 Составлено автором. 
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Опросы, проведенные среди руководителей и работников пяти малых пред-

приятий, позволили дифференцировать работников на четыре группы по уровню 

вовлеченности: «очень вовлеченный», «вовлеченный», «невовлеченный», «отчу-

жденный». 

Персонал с высоким уровнем вовлеченности («очень вовлеченный») выпол-

няет свои обязанности в соответствии с целевым уровнем эффективности и пред-

лагает решения по улучшению функционирования организации, подразделения, 

отдельных работников, повышения конкурентоспособности товаров и услуг, само-

стоятельно развивает свою квалификацию вне зависимости от внешних стимулов. 

Вовлеченных работников характеризует: 

– высокая мотивация к участию в развитии организации; 

– позитивный настрой к выполнению работы; 

– отождествление целей предприятия и своих целей; 

– предложения руководству по расширению зоны ответственности; 

– проявление инициативы в постановке и решении задач, вовлечение в этот 

процесс других работников; 

– поиск путей экономии ресурсов и повышения результативности; 

– практически отсутствует потребность к стимулированию извне для вы-

полнения работы. 

Высокий уровень вовлеченности персонала данной группы приводит к по-

стоянному совершенствованию выполнению работы. Работники данной группы 

имеют высокий потенциал трудовой деятельности. 

Работники высокого уровня вовлеченности должны в первую очередь при-

влекаться к решению главных задач развития, инновационным проектам, инвести-

ционным проектам и решению других задач, которые требуют максимальной за-

интересованности в достижении заданных результатов при минимальных затратах. 

Этим работникам при обладании соответствующей квалификацией и ответствен-

ностью необходимо поручать задачи по непрерывному совершенствованию. 

Развитие организации становится для работников высокого уровня вовле-

ченности первостепенной задачей, которая осуществляется, как правило, за счет 
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повышения квалификационной составляющей при снижении объема потребляе-

мых ресурсов, на основе самоорганизации и самообучения. В некоторых органи-

зациях персонал с высоким уровнем вовлеченности называют «предпринимате-

ли», «лидеры», они составляют 10–20% от общей численности работников – как 

правило, это соучредитель, директор, руководитель отдела маркетинга и др. Их 

вклад в общий результат деятельности предприятия оценивается в 50–60%. 

Характерной чертой данной группы работников является то, что их практи-

чески не нужно стимулировать к эффективному труду. У них наблюдается безус-

ловная мотивация и инициативность в развитии и улучшениях. 

Данным работникам руководитель может поручать задачи развития, новые 

задачи. Высокий уровень вовлеченности в сочетании с системой стимулов, ответ-

ственностью, квалификацией и полномочиями обеспечивает высокую эффектив-

ность труда и непрерывное улучшение социально-экономических показателей 

предприятия этими работниками. 

Работник среднего уровня вовлеченности («вовлеченный») полностью вы-

полняет свои обязанности, но повышение эффективности труда и улучшение со-

циально-экономических показателей функционирования предприятия возможно 

только при стимулировании извне со стороны руководителя. 

Персонал среднего уровня также характеризуются менее выраженной моти-

вацией к повышению эффективности своего труда, но при достаточном стимули-

ровании возможен переход в группу «очень вовлеченных». Персонал, как правило, 

активно отзывается на предложения по улучшению деятельности предприятия. По 

имеющимся оценкам, ведущие работники составляют 30–50% от общей численно-

сти трудящихся и обеспечивают 40–60% полученного предприятием результата. 

Для персонала среднего уровня вовлеченности характерны: 

– приоритет собственных интересов над интересами организации; 

– работа по существующим алгоритмам при заданном уровне эффектив-

ности; 

– отсутствие инициативы в проведении улучшений показателей предпри-

ятия, но при стимулировании извне данные работники охотно отзываются на эти 
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инициативы, но вместе с тем их отношение к труду и предприятию не позволяет 

им действовать без стимулов извне; 

– проявление интереса к процессу трудовой деятельности; 

– соответствие качества выполнения заданий требованиям. 

Группа персонала низкого уровня вовлеченности («невовлеченные») обес-

печивает незначительную (10–20%) долю общего результата и расходует на это 

больше ресурсов, чем предыдущие две группы. Для персонала этой группы харак-

терны: 

– отсутствие инициативы в улучшении деятельности организации; 

– стремление к сужению зоны ответственности; 

– участие в процессе улучшений только при стимулировании извне; 

– интерес к процессу труда выражен слабо, «работает из-под палки»; 

– безразличие к целям и задачам улучшения деятельности организации. 

Как показывает практика, привлечение персонала низкого уровня вовлечен-

ности без изменения его позиции и повышения уровня вовлеченности к реализа-

ции проектов развития бизнеса не имеет смысла. Деятельность работников данно-

го уровня вовлеченности окажется низкорезультативной при расходе ресурсов 

значительно выше ожидаемых. 

Таких работников на малых предприятиях часто называют «невовлечен-

ными». 

Деятельность персонала очень низкого уровня вовлеченности в основном 

характеризуется отчужденностью труда, отсутствием желания выполнять даже 

свои обязанности, фрустрациями. 

Характерными признаками работников этого уровня являются: 

– фрустрации и возможные конфликты с руководителем; 

– негативные эмоции и необоснованная критика руководства и организации; 

– саботаж работы; 

– преобладание личных, скрытых интересов (возможна склонность к воров-

ству и мошенничеству); 
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– отсутствие интереса и отказ заниматься улучшениями деятельности орга-

низации; 

– необходимость усиленного контроля за качеством выполнения функций и 

использования ресурсов. 

Как показывает оценка уровня вовлеченности персонала многих малых 

предприятий, сложившаяся структура персонала по уровню вовлеченности пре-

пятствует согласованному формированию и развитию бизнеса, реализации инве-

стиционных и инновационных проектов, обеспечивающих рост конкурентоспо-

собности продукции, услуг и труда, и предопределяет необходимость использова-

ния методов работы с персоналом в соответствии с выделенными группами. 

Например, персоналу среднего и низкого уровня вовлеченности при необ-

ходимости следует до реализации проектов развития определить систему стиму-

лов, достаточных для формирования структуры мотивов высокого уровня вовле-

ченности в эти проекты. 

Стимулами, усиливающими мотивы и вовлекающими работников в процесс 

улучшений могут быть: 

– возможность создать и возглавить автономное хозрасчетное подразделе-

ние в рамках предприятия (стать предпринимателем в рамках предприятия); 

– возможность стать ценным сотрудником на рынке труда и получить сво-

бодный график работы; 

– возможность приобрести новые знания, умения и навыки и повысить свою 

ценность на рынке труда; 

– возможность получить повышение по должности. 

Персоналу высокого уровня вовлеченности целесообразно предоставить не-

обходимые полномочия, следует привлекать их к решению новых, сложных, не-

стандартных задач. 

Для малого предприятия может представлять интерес и часть группы персо-

нала очень низкого уровня вовлеченности («отчужденные»), которая положитель-

но реагирует на необходимость изменения своей позиции (обычно она составляет 

20–30%). Изменение позиции предполагает определенный контроль и соответст-
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вующие затраты, стимулирование. Однако, как показывает практика, от услуг 

большей части персонала очень низкого уровня вовлеченности (70–80%) руково-

дителям малых предприятия есть смысл отказаться. Характеристики каждой груп-

пы работников по уровню вовлеченности представлены в таблице 15. 

Таблица 15 – Характеристика уровней вовлеченности персонала  

малых предприятий в деятельность организации
20

 

Уровень 

вовлеченности 

Интерес к 

участию в 

развитии 

Инициативность  

в развитии 

Качество 

выполнения 

функций 

Качество 

результатов 

труда 

Результа-

тивность 

труда  

Рт =  

Рфакт / Рцел 

Высокий  

(«очень вовлечен-

ный») 

Безусловная мо-

тивация к уча-

стию 

По собственной 

инициативе ак-

тивно участвует в 

развитии 

Полностью 

соответствует 

требованиям 

Полностью 

соответствует 

требованиям 

Более 

90% 

Средний  

(«вовлеченный») 

Высокий интерес 

при дополнитель-

ном стимулиро-

вании 

По инициативе 

руководителя ак-

тивно участвует в 

развитии 

В основном 

соответствует 

требованиям 

В основном 

соответствует 

требованиям 

50–90% 

Низкий  

(«невовлеченный») 

Интерес низкий, 

требуется посто-

янное стимулиро-

вание и контроль 

По принуждению 

и при постоянном 

контроле участ-

вует в развитии 

Частично со-

ответствует 

требованиям 

Частично со-

ответствует 

требованиям 

20–50% 

Очень низкий 

(«отчужденный») 

Не интересно 

участие в разви-

тие, отказывается 

от участия 

«Участвует из-

под палки» или 

не участвует во-

все 

Полностью 

не соответст-

вует требова-

ниям 

Не соответ-

ствует требо-

ваниям 

0–20% 

По результатам опросов 150 работников малых предприятий доля персонала 

с высоким уровнем вовлеченности («очень вовлеченный») составляет 10–12%, 

среднего уровня вовлеченности («вовлеченный») – около 40%, группа персонала 

низкого уровня вовлеченности («невовлеченный») по разным оценкам составляет 

от 30 до 40%, группа персонала «отчужденный» – около 10% (рисунок 9). 
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 Составлено автором. 
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Рисунок 9 – Структура персонала малых предприятий  

по уровню вовлеченности в деятельность предприятия, %
21

 

Предложенный автором методический подход позволяет оценивать уровень 

вовлеченности персонала малого предприятия, проводить группировку персонала 

по уровню вовлеченности в деятельность малого предприятия, определять резер-

вы роста вовлеченности персонала. 

Выводы 

1. В научной литературе существует множество подходов к определению 

вовлеченности персонала. Вовлеченность определяется через эмоциональное и 

интеллектуальное состояние работника, через его стремление выполнять работу 

хорошо и другие категории. Однако многие определения носят бытовой характер. 

Существующие определения не раскрывают сущность вовлеченности как катего-

рии менеджмента через принятые в ней термины. 

2. По мнению автора, с точки зрения менеджмента сущность вовлеченности 

заключается в том, что в результате мотивации, стимулирования (как одного из 

способов мотивации) и других факторов у работника формируется отношение к 

труду (структура мотивов), которое проявляется в инициативных действиях по 

выполнению своих обязанностей с высокой эффективностью труда и улучшению 

социально-экономических показателей предприятия. 

3. Методический подход к оценке вовлеченности персонала в деятельность 

малого предприятия разработан исходя из двух основных положений: 
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 Составлено автором. 
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− оценка вовлеченности производится как с позиций внутреннего отноше-

ния к труду, так и внешнего проявления в процесс труда; 

− вовлеченность персонала в деятельность малого предприятия проводится 

в трех аспектах: вовлеченность в выполнение своих обязанностей, вовлеченность 

в достижение целей и развитие предприятия, вовлеченность в улучшение соци-

ально-экономических показателей деятельности предприятия (подразделения). 

4. В качестве критерия оценки вовлеченности персонала в деятельность 

предприятия предложено использовать интегральный показатель вовлеченности 

Пвовл, который получается суммированием показателя экспертной оценки отноше-

ния работника к труду – внутренней характеристики Пвнутр и поведенческого про-

явления вовлеченности – внешней характеристики Пвнеш. 

5. Оценка показателей вовлеченности проводится с использованием пред-

ложенной балльной шкалы оценки методами экспертной оценки руководителем и 

в результате наблюдения за поведением работника в процессе труда. 

6. В результате оценки вовлеченности автором выделены четыре качествен-

ных уровня вовлеченности персонала в деятельность предприятия, отличающиеся 

между собой отношением к труду работников, которое влияет на качество выпол-

нения обязанностей, эффективность труда, действия по улучшению социально-

экономических показателей предприятия. Определены основные качественные 

характеристики работника. 

7. По результатам опросов 150 работников малых предприятий с использо-

ванием предложенного методического подхода доля персонала с высоким уров-

нем вовлеченности («очень вовлеченный») составляет 10–12%, среднего уровня 

вовлеченности («вовлеченный») – около 40%, группа персонала низкого уровня 

вовлеченности («невовлеченный») по разным оценкам составляет от 30 до 40%, 

группа персонала «отчужденный» – около 10%. 
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2.3. Установление зависимости эффективности труда от уровня вовлеченности 

персонала в деятельность малого предприятия 

С целью проверки гипотезы о наличии зависимости между уровнем вовле-

ченности и эффективностью труда персонала малых предприятий автором был 

разработан план исследования. Схематично он представлен на рисунке 10. 

 

Цель: проверка гипотезы о наличии зависимости эффективности труда персонала ма-

лых предприятий от уровня его вовлеченности 

Методы исследования: экспертная оценка путем заполнения анкет; наблюдение; ма-

тематическая статистика; индивидуальное собеседование, опрос; корреляционный 

анализ; научный анализ и обобщение полученных данных 

Объект исследования: персонал 10 малых предприятий города Екатеринбурга и Челя-

бинска 

Предмет исследования: зависимость между показателем эффективности труда персо-

нала малых предприятий ЭТ и показателем вовлеченности Пвовл 

Инструменты: анкеты, составленные с использованием авторских шкал оценки 

внутреннего и внешнего проявления состояния вовлеченности; таблицы расчета пока-

зателей эффективности труда работников 

Критерии выборки: соблюдение пропорций в структуре выборки и структуре малых 

предприятий Свердловской области по критериям, по виду деятельности и категориям 

Анализ результатов: сравнительный анализ, корреляционный анализ, научный анализ 

и обобщение полученных данных 
 

Рисунок 10 – Схема исследования зависимости эффективности труда персонала  

от уровня вовлеченности в деятельность предприятия
22

 

Для аналитического описания зависимости нормативной эффективности 

труда персонала от уровня вовлеченности в деятельность предприятия необходи-

мо провести факторный анализ эффективности труда. Для проведения факторного 

                                                 
22

 Составлено автором. 
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анализа автором построена факторная модель эффективности труда с использова-

нием подхода Г.В. Савицкой, на основе системы понятий труда, разработанной 

В.Н. Белкиным, Н.А. Белкиной (рисунок 11). 

 

Среднечасовая эффективность одного работника: ЭТ = ПЭТ / РВ = ПродТ × УК / РВ (Ч) 

(величина полезного эффекта ПЭТ, приходящаяся на  

единицу рабочего времени РВ – 1 час) 

Среднедневная эффективность  

одного работника ЭТ (Д) 

Средняя продолжительность  

рабочего дня П, ч 

Технические 

факторы 

(техника и 

оборудование) 

Среднегодовая эффективность  

одного работника ЭТ (Г) 

Количество отработанных дней  

одним работником Д, дней 

Технологические 

факторы 

(используемые 

технологии) 

Организацион-

ные факторы 

(организация 

труда 

персонала) 

Персонал 

(квалификация, 

мотивы, 

отношение 

к труду – 

вовлеченность) 

Управление 

персоналом 

(планирование, 

организация, 

мотивация, 

контроль) 

Продукт труда (количество благ): 

ПродТ = ПСТ × Кол.Т, 

где ПСТ − производительная сила 

труда; Кол.Т – количество труда 

УК – уровень качества труда (соответствие фактиче-

ского качества труда нормативному): 

УК = УКфакт / УКнорм, 

где УКфакт – фактический уровень параметров каче-

ства; УКнорм – нормативный уровень параметров ка-

чества 

 

Рисунок 11 – Факторная модель эффективности труда работника
23

 

Если провести факторный анализ модели эффективности труда, то эффек-

тивность труда (ЭТ) персонала определяется следующими детерминантами: про-

изводительной силой труда (ПСТ), количеством труда (Кол.Т) и уровнем качества 

продуктов труда (УК). 

Выяснить механизм влияния вовлеченности персонала на эффективность 

труда и качество продукта необходимо в ситуации, когда в какой-то период вре-

мени неизменны все прочие условия работы. 

                                                 
23

 Составлено автором. 
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Анализ множества исследований влияния отношения к труду на его эффек-

тивность позволяет выявить механизмы изменения содержания, производитель-

ной силы, качества, интенсивности труда и его эффективности. 

Так, в трудах В.Н. Белкина и Н.А. Белкиной отмечается, что трудовой про-

цесс заметно улучшается за счет исключения лишних и оптимизации необходи-

мых для обработки предмета труда рабочих движений. При современном состоя-

нии подготовки и обучения кадров большинство рабочих в основном самостоя-

тельно и эмпирически вырабатывают и усваивают трудовые движения. 

В связи с этим в содержании труда оказываются лишние движения, на вы-

полнение которых затрачивается значительная часть рабочей силы. Эти движения 

обусловлены неумелостью, низкой квалификацией работника, его эмпирическим 

подходом к выработке и усвоению состава трудового процесса и т. д.» [15, с. 87]. 

В ситуации, когда в структуре мотивов работника преобладает такое отно-

шение к труду, при котором он стремится выполнять свои обязанности с высокой 

эффективностью труда – вовлеченность персонала, работник начинает осознанно 

выполнять работу, исключая лишние трудовые движения за счет рационализации 

своих действий. В исключении лишних трудовых движений за счет рационализа-

ции действий при изменении отношения к труду заключается влияние вовлечен-

ности персонала на производительную силу труда (ПТ). 

Как отмечает В.Н. Белкин, «непосредственным результатом ликвидации 

лишних трудовых движений является уменьшение совокупных затрат рабочей си-

лы работника при выполнении прежнего трудового задания. Иначе говоря, сни-

жается уровень напряженности рабочей силы за счет сокращения числа движе-

ний. Но это лишь первый эффект роста квалификации. Высвободившаяся таким 

образом часть рабочей силы снова вовлекается рабочим в производительную дея-

тельность, что находит выражение в повышении темпа труда, улучшении исполь-

зования рабочего времени, сокращении простоев, увеличении скорости выполне-

ния трудовых движений и т.п.» [15, с. 87]. 
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Таким образом, при повышении вовлеченности персонала происходит уве-

личение количества труда Кол.Т за счет улучшения использования рабочего вре-

мени, сокращения простоев, увеличения скорости выполнения операций. 

Меняя отношение к труду и показателям предприятия, работник стремится 

исключить повторную работу и произвести больше количества продуктов труда 

(экономических благ) необходимого качества. Работник осознанно стремится вы-

полнить свою работу качественно. В результате растет количество продуктов тру-

да необходимого уровня качества УК. 

В исключении повторной работы, выполнении нормативных требований к 

качеству продукта за счет повышения вовлеченности заключается ее влияние на 

уровень качества продуктов труда УК. 

Таким образом, под действием материальных и моральных стимулов работ-

ник направляет высвободившуюся рабочую силу на повышение производитель-

ности труда. При этом он стремится выполнить свою работу с необходимым 

уровнем качества. За счет этого происходит рост эффективности труда ЭТ. 

На рационализацию содержания трудового процесса, как правило, не требу-

ется каких-либо значительных затрат финансовых ресурсов, а возможности по-

вышения эффективности труда значительные.  

Для этого достаточно изучить и внедрить передовые методы труда, исполь-

зуемые на передовых предприятиях, освоить передовые технику, технологию и 

организацию труда, лучше приспособить технику к человеку и т.п. 

Однако, как показывает анализ практической деятельности малых предпри-

ятий, даже на предприятиях с минимальной численностью работников (5−10 че-

ловек) руководитель сталкивается с трудностями. Часто эти трудности связаны с 

отсутствием мотивации к повышению эффективности труда и улучшению эконо-

мических показателей у работников. 

Для беспрепятственного восприятия нововведений необходимо, чтобы каж-

дый работник был вовлечен в повышение эффективности своего труда и улучше-

ние социально-экономических показателей деятельности предприятия. 
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Как отмечалось выше, в условиях конкретного предприятия с позиции соб-

ственника и руководителя интерес представляют не абсолютные значения показа-

телей эффективности труда (ЭТ), а степень ее соответствия ожидаемому уровню. 

Для математического описания влияния повышения производительной силы 

труда, увеличения количества труда и улучшения качества продукта труда 

[15, c. 87]: 

 ЭТ = ПЭТ / РВ = ПродТ × УК / РВ,  (12) 

или в развернутом виде [15]: 

 ЭТ = ПЭТ / РВ = ПСТ × Кол.Т × УК / РВ.  (13) 

Математически влияние уровня вовлеченности персонала можно описать 

следующим выражением: 

 ЭТ = ПЭТ / РВ = (ПСТнорм × Кол.Тнорм) × КвовлП × (УКнорм) × Квовл.К / РВ. (14) 

где ПСТнорм – нормативная производительная сила труда работника определенно-

го уровня квалификации в технико-технологических условиях предприятия, ед. 

благ/ед. труда; Кол.Т – нормативное количество единиц труда работника опреде-

ленной квалификации в единицу времени в технико-технологических условиях 

предприятия, ед. труда; УКнорм – нормативный уровень качества продуктов труда 

работника определенной квалификации в технико-технологических условиях 

предприятия, ед.; КвовлП − коэффициент, учитывающий влияние уровня вовлечен-

ности на производительную силу труда ПСТ и количество труда Кол.Т в единицу 

рабочего времени (РВ). 

Если записать выражение (14) через производительность труда, то соотно-

шение будет иметь вид: 
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 ЭТ = ПТ × КвовлП × УКнорм × Квовл.К,  (15) 

где ПТ – производительность труда работника, кол. прод.т/час: 

 ПТ = ПродТнорм / РВ,  (16) 

где ПродТнорм – нормативное количество продуктов труда (благ), которое произ-

вел работник в единицу рабочего времени. Определяется нормативами предпри-

ятия с учетом его квалификации, технико-технологических и организационных 

условий труда. 

В условиях конкретного предприятия определяется эмпирическим путем, 

отношением фактического количества произведенных продуктов труда работника 

определенной квалификации и фактической вовлеченности и нормативного (це-

левого) количества произведенных продуктов при необходимом уровне вовлечен-

ности. 

 КвовлП = ПродТфакт / ПродТнорм,  (17) 

где ПродТфакт – количество продуктов труда, которые производит работник опре-

деленной квалификации при фактическом уровне вовлеченности; ПродТнорм – 

нормативное количество продуктов труда, которые должен производить работник 

определенной квалификации при целевом уровне вовлеченности. Определяется 

методами нормирования рабочих операций с учетом особенностей выполняемых 

функций (хронометраж, фотография рабочего дня и др.). 

Квовл.К – коэффициент, учитывающий влияние вовлеченности на уровень ка-

чества продуктов труда, ед.: 

 Квовл.К = УКфакт / УКнорм,  (182.18) 
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где УКфакт – фактический уровень качества продуктов труда за период времени 

работника определенной квалификации и фактического уровня вовлеченности; 

УКнорм – нормативный уровень качества продуктов труда за период времени. 

Нормативный уровень качества продуктов труда определяется нормативными 

требованиями к продукту труда для условий конкретного предприятия и работни-

ка определенной квалификации и уровня вовлеченности. 

Таким образом, чем выше производительная сила труда, количество труда и 

уровень качества продукта труда в единицу рабочего времени, тем выше уровень 

эффективности труда. 

Для обеспечения достоверности результатов исследований необходимо 

обеспечить репрезентативность выборки. 

Согласно В.А. Ядову, «требования репрезентативной выборки означают, 

что по выделенным параметрам (критериям) состав обследуемых должен при-

ближаться к соответствующим пропорциям в генеральной совокупности. Между 

тем строго репрезентативную выборку по всем важным для проблематики иссле-

дования параметрам обеспечить невозможно, и поэтому следует гарантировать 

репрезентацию по главному направлению анализа данных» [177]. 

Как объект социологических исследований персонал малого предприятия 

представляет собой малую группу. 

Под малой группой социологии «понимают малочисленную социальную 

группу, члены которой объединены общей деятельностью и находятся в непо-

средственном личном контакте, что является основой для возникновения как эмо-

циональных отношений в группе (симпатии, неприязни, безразличия), так и осо-

бых групповых ценностей и норм поведения. К м.г. относят семью, производст-

венный, научный, спортивный, воинский коллективы и некоторые другие. Мини-

мальный размер малой группы – 2 чел., максимальный – несколько десятков че-

ловек (школьный класс)» [157]. 

Как видно из характеристик, персонал малого предприятия можно в полной 

мере отнести к малой группе. Для обеспечения репрезентативности выборки при 

исследовании зависимостей показателей трудового поведения и характеристик 

http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/1359
http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/1359
http://dic.academic.ru/dic.nsf/enc_philosophy/522
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эффективности оптимальным является метод гнездовой выборки. «Гнездовая 

(кластерная) выборка – тип выборки, при котором отбираемые объекты представ-

ляют собой группы или гнезда (кластеры) более мелких единиц. Гнездовой (кла-

стерный) отбор применяют к генеральным совокупностям, которые естественным 

образом делятся на достаточно мелкие составные части (гнезда или кластеры), 

различия между которыми по сравнению с различиями между объектами внутри 

кластеров невелики. В качестве кластеров часто используют академические клас-

сы и группы, однотипные дома в городском квартале, населенные пункты в одной 

местности с приблизительно одинаковым числом жителей. Их отбирают случай-

ным образом (иногда с вероятностью, пропорциональной их численности), а за-

тем исследуют полностью (академические группы) или выборочно (населенные 

пункты). Гнездовой отбор обладает большими организационными преимущества-

ми – проще осуществить отбор и исследование нескольких компактных групп, 

чем десятков или сотен отдельных единиц. Проблемы гнездового выбора связаны 

с определением величины гнезда, количеством гнезд, которые надо обследовать, 

их размещением в генеральной совокупности. Основные рекомендации при выбо-

ре гнезд сводятся к тому, чтобы различия между гнездами были бы по возможно-

сти более неоднородными. Это правило противоположно основному принципу 

стратификации, в соответствии с которым выигрыш в точности тем больше, чем 

более однородными будут выделенные слои. Другое правило касается выбора 

размера кластеров: большое число малых кластеров предпочтительнее малого ко-

личества крупных» [157]. 

В результате изучения метода гнездовой выборки автором сформулированы 

правила выборки: 

− в выборке должны быть представлены малые предприятия всех основных 

видов деятельности: торговые, производственные, сферы услуг, проектно-

инжиниринговые, строительные; 

− в выборке должны быть представлены все категории работников: руково-

дители, специалисты, рабочие, обслуживающий персонал; 

− в выбранных предприятиях должен быть опрошен весь персонал. 
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В соответствии с целями исследования и требованиям к выборке автором 

разработана классификация работников по существенным с точки зрения иссле-

дования признакам (таблица 16). 

Таблица 16 – Классификация персонала малых предприятий, результаты труда 

которых зависят от инициативности по существенным признакам
24

 

Признак  

классификации 

Класс 

По категориям ра-

ботников 

− предприниматели (собственники малых предприятий); 

− персонал управления (руководители); 

− основные специалисты (исполнители) 

По полу − мужчины; 

− женщины 

По возрасту − от 18 до 24 лет включительно; 

− от 25 до 35 лет включительно; 

− от 36 лет до 50 лет включительно; 

− от 51 года до 60 лет для мужчин и от 51 года до 55 лет для женщин; 

− от 55 лет для женщин и от 60 лет для мужчин 

По виду  

деятельности малых 

предприятий 

− торговые предприятия; 

− производственные предприятия; 

− предприятия сферы услуг; 

− проектно-строительные и монтажные предприятия 

По профессии  

(в соответствии  

с выборкой) 

− руководители малых предприятий (не собственники) 

− индивидуальные предприниматели и собственники малых предприятий; 

− продавцы; 

− руководители внедрения инновационных и инвестиционных проектов; 

− риелторы; 

− руководители монтажных бригад; 

− туристические агенты 

В представленной классификации учтены наиболее существенные с точки 

зрения целей и достоверности результатов исследования признаки классифика-

ции, по которым проводилась выборка. 

Выборка предприятий проводилась в полном соответствии с выдвинутыми 

требованиями. 

Оценка вовлеченности персонала малых предприятий по предложенной 

шкале проводилась на десяти малых предприятиях: торговая компания «Вагнер-

Екатеринбург», интернет-магазин «Техмаркет», инжиниринговая компания «Тех-

                                                 
24

 Составлено автором. 
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ноинжиниринг», агентство недвижимости «На хрустальной», туристическое 

агентство «Марлен-тур», производственная мебельная компания «Багира», произ-

водственная компания «Айсберг», строительная компания «Альтек», торговая 

компания «Консультант», производственная компания «Вагнер». Было опрошено 

более 150 работников малых предприятий. 

Методика исследования зависимости целевой эффективности труда от 

уровня вовлеченности персонала в деятельность малого предприятия включает в 

себя следующие этапы: 

1. Оценка уровня внутреннего состояния вовлеченности проводилась мето-

дами опроса работников, экспертной оценки. В результате рассчитывался показа-

тель внутренней характеристики вовлеченности Пвнутр по каждому работнику. 

2. Оценка поведенческого проявления вовлеченности проводилась метода-

ми экспертной оценки руководителей в ходе наблюдения в процессе труда. В ре-

зультате рассчитывался показатель внешнего проявления вовлеченности Пвнеш по 

каждому работнику. 

3. Производится расчет интегрального показателя вовлеченности персонала 

в деятельность предприятия Пвовл: 

 Пвовл = Пвнутр + Пвнеш.  (19) 

На основании интегральных показателей вовлеченности определяется уро-

вень вовлеченности работника. 

4. Определяются нормативные показатели производительности труда 

ПТнорм: 

 ПТнорм = ПродТнорм / РВ.  (20) 

где ПродТнорм – нормативное количество продуктов труда, которые должен про-

изводить работник определенной квалификации при целевом уровне вовлеченно-
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сти. Определяется методами нормирования рабочих операций с учетом особенно-

стей выполняемых функций (хронометраж, фотография рабочего дня и др.). 

5. Определяется нормативный уровень качества труда работников УКнорм. 

Нормативный уровень качества продуктов труда работника определенной квали-

фикации в технико-технологических условиях предприятия, ед., определяется 

стандартами качества и нормами, установленными на предприятии: 

 УКнорм = Качнорм,  (21) 

где Качнорм – нормативные параметры качества продукта труда. 

6. Определяются фактические показатели производительности труда ПТфакт: 

 ПТфакт = ПродТфакт / РВ.  (22) 

7. Определяется фактический уровень качества продуктов труда УКфакт: 

 УКфакт = Кфакт,  (23) 

где Качфакт – фактические параметры качества продукта труда. 

8. Рассчитываются нормативные и фактические показатели эффективности 

труда ЭТнорм, ЭТфакт: 

 ЭТнорм = ПТнорм × УКнорм;  (24) 

 ЭТфакт = ПТфакт × УКфакт.  (25) 

9. Рассчитываются показатели целевой эффективности труда ЭТцел: 

 ЭТцел = ЭТфакт / ЭТнорм.  (26) 
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10. Рассчитываются коэффициенты влияния вовлеченности персонала на 

уровень производительности труда КвовлП, Квовл.К: 

 КвовлП = ПТфакт / ПТнорм.  (27) 

где ПТфакт – фактическая производительность труда работника определенной ква-

лификации при фактическом уровне вовлеченности; ПТнорм – нормативная произ-

водительность труда работника определенной квалификации. 

 КвовлК = УКфакт / УКнорм ,  (28) 

где УКфакт – фактический уровень качества продуктов труда за период времени 

работника определенной квалификации и фактического уровня вовлеченности; 

УКнорм – нормативный уровень качества продуктов труда за период времени. 

Нормативный уровень качества продуктов труда определяется нормативными 

требованиями к продукту труда для условий конкретного предприятия и работни-

ка определенной квалификации и уровня вовлеченности. 

11. Проводится сравнительный и корреляционный анализ показателей целе-

вой эффективности труда ЭТцел с интегральным показателем вовлеченности каж-

дого работника Пвовл. 

12. Проводится сравнительный и корреляционный анализ показателей во-

влеченности работников и коэффициентов влияния вовлеченности на производи-

тельность КвовлП и уровень качества Квовл.К. 

Расчеты показателей вовлеченности и эффективности труда представлены 

в таблице 17. Как видим, уровень вовлеченности работника влияет и на показате-

ли производительности его труда ПТ, и на уровень качества. Зависимость произ-

водительности труда ПТ от уровня вовлеченности выражена более сильно, чем 

зависимость уровня качества УК. 

Эмпирическим путем установлены средние коэффициенты влияния вовле-

ченности на производительность и качество труда персонала. 



 

 

1
1
2
 

Таблица 17 – Установление зависимости эффективности труда от уровня вовлеченности
25

 

Инте-
гральный 

показатель 
вовле-

ченности, 
Пвовл 

Уровень 
вовлечен-

ности 

Целевой 
показатель 
эффектив-

ности труда 
ЭТцел =  

Эфакт/ЭТнорм,  
доли ед. 

Нормативный 
показатель 
производи-
тельности 
труда, ед. 

Прод.Тнорм/ч 

Фактический 
показатель 
производи-
тельности 
труда, ед. 

Прод.Тфакт/ч 

Норма-
тивный 

показатель 
уровня 

качества 
УКнорм 

Факти-
ческий 

показатель 
уровня 

качества 
УКфакт 

Норма-
тивный 

показатель 
эффектив-

ности 
труда 
ЭТнорм 

Факти-
ческий 

показатель 
эффектив-

ности 
труда 
ЭТфакт 

Коэффициент 
влияния 

вовлеченности 
на производи-

тельность 
труда  
Квовл.П 

Коэффициент 
влияния во-
влеченности 
на уровень 
качества 
продукта 

труда Квовл.К 
68 Высокий 0,9 2,0 1,8 1,0 1,00 2,0 1,8 0,9 1,0 
42 Средний 0,63 2,0 1,3 1,0 1,00 2,0 1,26 0,6 1,0 
14 Низкий 0,24 2,0 0,6 1,0 0,80 2,0 0,48 0,3 0,8 
13 Низкий 0,08 1,0 0,2 1,0 0,50 1,0 0,08 0,2 0,5 
38 Средний 0,55 1,0 0,6 1,0 1,00 1,0 0,55 0,6 1,0 
62 Высокий 0,89 1,0 0,9 1,0 1,00 1,0 0,89 0,9 1,0 
46 Средний 0,61 1,0 0,6 1,0 1,00 1,0 0,61 0,6 1,0 
16 Низкий 0,3 1,0 0,4 1,0 0,80 1,0 0,3 0,4 0,8 
10 Очень низкий 0,06 2,0 0,2 1,0 0,50 2,0 0,12 0,1 0,5 
24 Низкий 0,22 1,0 0,3 1,0 0,80 1,0 0,22 0,3 0,8 
24 Низкий 0,21 1,0 0,3 1,0 0,70 1,0 0,21 0,3 0,7 
28 Низкий 0,23 1,0 0,3 1,0 0,80 1,0 0,23 0,3 0,8 
29 Низкий 0,25 1,0 0,3 1,0 0,80 1,0 0,25 0,3 0,8 
38 Средний 0,52 2,0 1,0 1,0 1,00 2,0 1,04 0,5 1,0 
38 Средний 0,56 1,0 0,6 1,0 1,00 1,0 0,56 0,6 1,0 
14 Низкий 0,23 1,0 0,4 1,0 0,60 1,0 0,23 0,4 0,6 
42 Средний 0,61 2,0 1,2 1,0 1,00 2,0 1,22 0,6 1,0 
40 Средний 0,7 2,0 1,4 1,0 1,00 2,0 1,4 0,7 1,0 
22 Низкий 0,24 2,0 1,0 1,0 0,50 2,0 0,48 0,5 0,5 
24 Низкий 0,24 1,0 0,3 1,0 0,90 1,0 0,24 0,3 0,9 
44 Средний 0,63 2,0 1,3 1,0 1,00 2,0 1,26 0,6 1,0 
10 Очень низкий 0,08 2,0 0,2 1,0 0,80 2,0 0,16 0,1 0,8 
8 Очень низкий 0,08 2,0 0,2 1,0 0,70 2,0 0,16 0,1 0,7 
42 Очень низкий 0,64 2,0 1,6 1,0 0,80 2,0 1,28 0,8 0,8 
47 Очень низкий 0,66 2,0 1,9 1,0 0,70 2,0 1,32 0,9 0,7 
6 Очень низкий 0,06 2,0 0,2 1,0 0,80 2,0 0,12 0,1 0,8 
37 Средний 0,58 2,0 1,3 1,0 0,90 2,0 1,16 0,6 0,9 
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 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 17 

Инте-
гральный 

показатель 
вовле-

ченности, 
Пвовл 

Уровень 
вовлечен-

ности 

Целевой 
показатель 
эффектив-

ности труда 
ЭТцел =  

Эфакт/ЭТнорм,  
доли ед. 

Нормативный 
показатель 
производи-
тельности 
труда, ед. 

Прод.Тнорм/ч 

Фактический 
показатель 
производи-
тельности 
труда, ед. 

Прод.Тфакт/ч 

Норма-
тивный 

показатель 
уровня 

качества 
УКнорм 

Факти-
ческий 

показатель 
уровня 

качества 
УКфакт 

Норма-
тивный 

показатель 
эффектив-

ности 
труда 
ЭТнорм 

Факти-
ческий 

показатель 
эффектив-

ности 
труда 
ЭТфакт 

Коэффициент 
влияния 

вовлеченности 
на производи-

тельность 
труда  
Квовл.П 

Коэффициент 
влияния во-
влеченности 
на уровень 
качества 
продукта 

труда Квовл.К 
38 Средний 0,67 2,0 1,3 1,0 1,00 2,0 1,34 0,7 1,0 
42 Средний 0,58 2,0 1,5 1,0 0,80 2,0 1,16 0,7 0,8 
64 Высокий 0,73 2,0 1,5 1,0 1,00 2,0 1,46 0,7 1,0 
69 Высокий 0,73 1,0 0,7 1,0 1,00 1,0 0,73 0,7 1,0 
66 Высокий 0,78 2,0 1,6 1,0 1,00 2,0 1,56 0,8 1,0 
61 Высокий 0,74 1,0 0,7 1,0 1,00 1,0 0,74 0,7 1,0 
61 Высокий 0,85 2,0 1,9 1,0 0,90 2,0 1,7 0,9 0,9 
63 Высокий 0,86 2,0 1,9 1,0 0,90 2,0 1,72 1,0 0,9 
66 Высокий 0,76 2,0 1,9 1,0 0,80 2,0 1,52 1,0 0,8 
68 Высокий 0,77 2,0 1,5 1,0 1,00 2,0 1,54 0,8 1,0 
65 Высокий 0,82 1,0 0,8 1,0 1,00 1,0 0,82 0,8 1,0 
10 Очень низкий 0,08 1,0 0,1 1,0 0,70 1,0 0,08 0,1 0,7 
10 Очень низкий 0,24 1,0 0,4 1,0 0,60 1,0 0,24 0,4 0,6 
20 Низкий 0,16 1,0 0,2 1,0 0,80 1,0 0,16 0,2 0,8 
66 Высокий 0,74 1,0 0,7 1,0 1,00 1,0 0,74 0,7 1,0 
43 Средний 0,54 1,0 0,5 1,0 1,00 1,0 0,54 0,5 1,0 
16 Низкий 0,17 1,0 0,2 1,0 0,70 1,0 0,17 0,2 0,7 
10 Очень низкий 0,11 1,0 0,2 1,0 0,60 1,0 0,11 0,2 0,6 
10 Очень низкий 0,03 1,0 0,0 1,0 0,70 1,0 0,03 0,0 0,7 
20 Низкий 0,32 1,0 0,4 1,0 0,80 1,0 0,32 0,4 0,8 
56 Высокий 0,64 1,0 0,7 1,0 0,90 1,0 0,64 0,7 0,9 
44 Средний 0,63 1,0 0,7 1,0 0,85 1,0 0,63 0,7 0,9 
22 Низкий 0,21 1,0 0,2 1,0 0,90 1,0 0,21 0,2 0,9 

Уровень вовлеченности ЭТцел (ср.) Квовл.П (ср.) Квовл.К(ср.) 
Высокий 0,79 0,82 0,96 
Средний 0,60 0,63 0,97 
Низкий 0,22 0,30 0,74 

Очень низкий 0,09 0,14 0,68 
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Анализ показателей деятельности предприятий позволил установить зави-

симость уровня производительности труда персонала малых предприятий от 

уровня вовлеченности в дела организации (рисунок 12). 

 

Рисунок 12 – Зависимость целевой эффективности труда персонала  

малого предприятия от показателя вовлеченности в деятельность предприятия
26

 

На основе логического анализа характера влияния исследуемого фактора на 

уровень производительности труда построена графическая модель и выявлен 

прямолинейный и ступенчатый характер зависимости. Ступенчатый характер за-

висимости, по мнению автора, обусловлен качественным изменением вовлечен-

ности персонала, что закономерно приводит к скачкообразному повышению ко-

личественного уровня эффективности его труда. 

Таким образом, вовлеченность персонала, являясь фактором повышения 

эффективности труда, влияет на производительность труда работников и уровень 

качества продуктов труда. 

                                                 
26

 Составлено автором. 
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Повышение вовлеченности персонала − необходимое условие для эффек-

тивного развития малого бизнеса в современных динамично изменяющихся 

внешних условиях. 

По результатам опроса более 150 работников малых предприятий г. Екате-

ринбурга была получена группировка персонала по уровню вовлеченности: 

– группа с высокой вовлеченностью составила 26%; 

– группа со средней вовлеченностью – 30%; 

– группа с низкой вовлеченностью – 28%; 

– группа с очень низкой вовлеченностью – 16%. 

Это свидетельствует об имеющихся значительных резервах роста эффек-

тивности труда за счет повышения вовлеченности персонала. 

Выводы 

1. Факторный анализ влияния вовлеченности на эффективность труда пер-

сонала показал, что вовлеченность труда проявляется в трудовом поведении ра-

ботника в процессе труда и влияет на основные детерминанты эффективности 

труда: производительную силу труда (ПС), количество труда (Кол.Т), уровень ка-

чества продуктов труда (УК): 

− влияние вовлеченности персонала на производительную силу труда (ПС) 

заключается в исключении лишних трудовых движений за счет рационализации 

действий при изменении отношения к труду; 

− при повышении вовлеченности персонала происходит увеличение количе-

ства труда Кол.Т за счет улучшения использования рабочего времени, сокращения 

простоев, увеличения скорости выполнения операций; 

− при повышении вовлеченности повышается уровень качества продуктов 

труда УК. 

2. Влияние уровня вовлеченности персонала на производительную силу ПС 

и количество труда Кол.Т математически выражается коэффициентом влияния 

вовлеченности на производительность труда Квовл.П. 
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3. Влияние уровня вовлеченности персонала на уровень качества труда УК 

математически выражается коэффициентом влияния вовлеченности на уровень 

качества Квовл.УК. 

4. В результате расчета и анализа показателей эффективности труда более 

50 работников малых предприятий определены средние значения коэффициентов 

влияния вовлеченности на производительность труда и уровень качества продук-

тов труда Квовл.П, Квовл.УК, ЭТцел: 

− высокий уровень вовлеченности («очень вовлеченный») Квовл.Пср – 0,82; 

Квовл.УКср – 0,96; ЭТцел.ср – 0,79; 

− средний уровень вовлеченности («вовлеченный») Квовл.Пср – 0,63; Квовл.УКср 

– 0,97; ЭТцел.ср – 0,60; 

− низкий уровень вовлеченности («невовлеченный») Квовл.Пср – 0,30; Квовл.УКср 

– 0,74; ЭТцел.ср – 0,22; 

− очень низкий уровень вовлеченности («отчужденный») Квовл.Пср – 0,14; 

Квовл.УКср – 0,68; ЭТцел.ср – 0,09. 

5. На основе аналитического и логического анализа характера влияния ис-

следуемого фактора на уровень эффективности труда построена графическая мо-

дель и выявлен ступенчатый характер зависимости. Ступенчатый характер зави-

симости, по мнению автора, обусловлен качественным изменением вовлеченно-

сти персонала, что закономерно приводит к скачкообразному повышению количе-

ственного уровня эффективности его труда. 

6. Влияние вовлеченности на показатели эффективности труда математиче-

ски выражается в коэффициентах влияния вовлеченности на уровень качества 

Квовл.УК и производительность труда Квовл.П. 
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3. ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ТРУДА ПЕРСОНАЛА 

НА ОСНОВЕ УПРАВЛЕНИЯ ВОВЛЕЧЕННОСТЬЮ 

В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

3.1. Анализ факторов управления вовлеченностью персонала малых предприятий 

Во второй главе было определено, что уровень вовлеченности персонала 

влияет на уровень эффективности его труда. В связи с этим представляет интерес 

выявление и рассмотрение факторов, определяющих уровень вовлеченности пер-

сонала в дела организации. 

Некоторые отечественные практики полагают, что на вовлеченность персо-

нала предприятия влияют факторы поддержки (топ-менеджмент, линейный ме-

неджмент, наполнение работы), факторы развития (оплата труда: постоянная и пе-

ременная, льготы), факторы поддержки и развития (ощущение завершения работы, 

развитие карьеры, признание, отношение к людям как к главной ценности компа-

нии) [86] и группируют факторы, влияющие на вовлеченность, в шесть групп: лю-

ди, суммарное вознаграждение, компания, работа, возможности, качество жизни. 

Вовлеченность персонала обусловливает развитие и реализацию других по-

ложительных характеристик предприятия. М. Тафрей считает, что «вовлеченность 

коллектива предприятия влияет на: моральный дух индивидов – личное отноше-

ние и возможность людей хранить веру в институты и цели; мотивацию – процесс, 

который выявляет, контролирует и поддерживает определенные действия людей; 

организационную приверженность – изменение в поведении людей, которое отра-

жается на работе и приверженности работников; производительность – достигает-

ся в результате приверженности и улучшения выполняемой работы. При этом 

Р. Карсан и К. Круз обосновывают влияние работы и эмоций, которые человек ис-

пытывает на работе и по отношению к ней, на все сферы жизни сотрудника: брак, 

поведение детей, здоровье сотрудника, качество жизни и ощущение счастья» [73]. 
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«Следовательно, вовлеченность направлена не только на предприятие, в ча-

стности повышение производительности и качества труда, но и на самого сотруд-

ника. Благоприятные условия труда, интересная и содержательная работа способ-

ствуют реализации потенциала сотрудника, позволяют ему не только улучшать 

качество своей жизни, но и достигать целей предприятия. Удовлетворенность, ло-

яльность и вовлеченность способны влиять на работу сотрудников, их инициати-

ву, энтузиазм, мотивацию развиваться и одновременно достигать целей предпри-

ятия. Поэтому формирование этих состояний можно считать направлениями раз-

вития человеческого капитала. Вовлеченные в работу сотрудники идентифици-

руют интересы организации как свои, разделяют ее стратегию, потому их мотива-

ция к развитию в пределах организации растет» [95] (рисунок 13). 

 

Удовлетворенность 

сотрудников 

Вовлеченность 

сотрудников 

Лояльность 

сотрудников 

Факторы влияния 
− доверие; 
− признание; 
− возможность карьерного роста; 
− условия труда; 
− характер работы; 
− заработная плата и компенсации; 
− организационный и психологический климат; 
− график работы; 
− политика управления; 
− корпоративная культура (культура, традиции, 
моральный дух организации); 
− процессы взаимосвязи и коммуникации; 
− информирование сотрудников; 
− репутация предприятия; 
− цель предприятия, видение будущего; 
− возможность постоянного профессионального 
развития; 
− интересная, содержательная, ответственная 
работа; 
− доступ к знаниям, информации; 
− возмещение потраченных на достижение це-
лей организации усилий и вклада 
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Рисунок 13 – Взаимосвязь удовлетворенности, лояльности и вовлеченности 

персонала с развитием человеческого капитала [95] 

Из рисунка 13 видно, что представленное множество факторов не класси-

фицировано, что может создавать определенные трудности при определении при-

роды возникновения и методов воздействия на эти факторы. 
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К факторам вовлеченности также относят [122]: 

1) факторы, относящиеся непосредственно к персоналу: характер работы и 

ответственность, руководитель; доверие к руководству; коллеги; мотивация; карь-

ера; профессиональное развитие; доступ к знаниям; связь собственного вклада в 

работу и полученной компенсации (поощрения), признание; гибкость в отноше-

нии работы, правил внутреннего трудового распорядка, должностных инструк-

ций, трудового договора (контракта); 

2) факторы, относящиеся к системе в целом: кадровая политика; программы 

управления; процессы взаимосвязи; культура обратной связи; стратегия и видение 

будущего; постановка сложных, но досягаемых целей; информирование, комму-

никация от топ-менеджмента. 

В данной классификации все факторы относятся либо непосредственно к 

персоналу, либо к системе (организации) в целом. Однако классификация никак 

не раскрывает природу действия фактора: материальный или нематериальный. 

В классификации В.А. Ядова и А.Г. Здравомыслова факторы отношения к 

труду делятся на объективные и субъективные. «Объективные – условия и об-

стоятельства, которые образуют независимые от субъекта предпосылки его дея-

тельности, связанные с особенностями производственной и непроизводственной 

среды; и субъективные – связанные с отражением внешних условий в сознании и 

психике работника, с его индивидуальными особенностями» [67]. 

«Объективные факторы бывают общими и специфическими. К общим отно-

сятся социально-экономические и иные социальные условия трудовой деятельно-

сти, социально-экономическая обстановка в стране, экономическое состояние ре-

гиона и отрасли в которых действует работник. Например, частная форма собст-

венности сказывается на трудолюбии человека. Специфические факторы – это об-

стоятельства и условия конкретной трудовой деятельности: содержание труда, его 

производственные условия, организация и оплата, социально-психологический 

климат коллектива, система семейного и школьного воспитания, средства массо-

вой информации и пропаганды, самостоятельность деятельности и степень уча-

стия в управлении» [67]. 
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По мнению автора диссертационного исследования, данная классификация 

наиболее полно учитывает множество объективных и субъективных факторов. 

В этой классификации представлены как факторы, на которые может влиять орга-

низация, так и те факторы, на которые она влиять не может. С позиции руково-

дства малого предприятия интерес представляют прежде всего те факторы вовле-

ченности персонала, на которые может оказывать влияние руководство в рамках 

своих возможностей в условиях конкретного предприятия [67]. 

В трудах В.А. Ядова и А.Г. Здравомыслова в самом общем виде отношение 

к труду определялось тремя факторами. «Во-первых, оно обусловлено социально-

экономической природой общества, системой общественного разделения труда, 

социальной структурой и содержанием общественного сознания. 

Во-вторых, отношение к труду обусловлено технологическими или функ-

циональными особенностями содержания того или иного конкретного вида тру-

довой деятельности. 

В-третьих, отношение к труду связано с особенностями социально обуслов-

ленной структуры личности работника: содержанием и интенсивностью потреб-

ностей и запросов личности, характером жизненных идеалов и устремлений, а 

также индивидуальными склонностями и т.д.» [67]. 

В исследовании В.А. Ядова и А.Г. Здравомыслова приводится следующая 

структура факторов по степени их влияния на отношение работника к труду: 

– содержание труда – 0,72; 

– размер заработка – 0,61; 

– возможности повышения квалификации – 0,58; 

– разнообразие работы – 0,48; 

– организация труда – 0,38; 

– отношение администрации к рабочему – 0,35; 

– степень физической нагрузки – 0,32 [67]. 

На основании этих исследований авторы делают заключение, что «содержа-

ние труда, творческие возможности работы являются ведущими специфическими 

факторами, которые определяют отношение рабочего к труду преимущественно 

или как к потребности личности, или как к средству существования» [67]. 
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Заключение исследователей состоит в следующем: «при социализме содер-

жание труда в функциональном смысле является ведущим мотивационным фак-

тором, следовательно, чем выше творческие возможности труда, тем больше 

удовлетворенность трудом» [67]. 

В ходе дальнейших исследований в 1970-е годы был поставлен под сомне-

ние тезис относительно приоритетности мотивационного значения содержания 

труда и недооценки заработной платы. 

В 1972–1976 гг. в исследованиях под руководством В.А. Ядова были выяв-

лены новые факторы. 

«Во-первых, в структуре ценностных ориентаций работника произошел ста-

тистически значимый сдвиг в сторону повышения общественных мотивов, свя-

занных с содержательными сторонами работы (ее общественной полезностью), а 

в структуре ситуативных социальных установок зафиксирован сдвиг в сторону 

повышения значимости условий труда. 

Во-вторых, наблюдалось сближение ситуативных социальных установок, 

связанных с работой, при различии этих установок в сфере быта и досуга, что го-

ворит о воздействии на структуру мотивов образа жизни, а не только производст-

венных факторов. 

В-третьих, ведущие детерминанты, дифференцирующие ситуационно-соци-

альные установки, в большей мере связаны с социально-демографическими фак-

торами и в меньшей – с различием в содержании труда» [67]. 

На следующем этапе исследований в 1980-е годы происходит пересмотр 

сущности отношения к труду. Выдвигается тезис о том, что отношение к труду 

представляет собой единство ценностно-нормативной и деятельностной сторон, 

при этом ведущей является первая. 

Исследования отношения к труду фокусируются на анализе ценностных 

ориентаций и мотивов трудовой деятельности. Подчеркивается необходимость 

разделения терминов «отношение к труду» и «эффективность труда». 

Период 1990–2000-х годов в связи с переходом от социалистического строя 

к капиталистическому характеризовался радикальными изменениями во всех сфе-

рах жизнедеятельности граждан России. 
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Как видно из анализа научно-методологической базы исследований отно-

шения к труду и факторов, на него влияющих, в отечественной и зарубежной ли-

тературе можно проследить широкий спектр работ. Особый вклад в отечествен-

ных исследованиях отношения к труду внесли ученые В.А. Ядов, А.Г. Здравомы-

слов. В их исследованиях разработаны классификации факторов, влияющих на 

отношение к труду, изучена степень влияния этих факторов в советский и постсо-

ветский периоды рыночной экономики. 

Исследования факторов отношения к труду В.А. Ядова, А.Г. Здравомыслова 

проводились с целью выявить тенденции изменения отношения к труду и факто-

ров, влияющих на него на уровне общества в целом и работников как социальных 

групп. При этом определялись все виды факторов: общественные, социальные, 

личностные и др. Представленные в их исследованиях классификации могут быть 

использованы для изучения факторов отношения к труду и вовлеченности как ча-

стного случая отношения к труду на уровне общества в целом или отдельных 

предприятий в частности. 

Однако в условиях конкретного малого предприятия руководителю необхо-

дим инструмент определения тех факторов, на которые он может оперативно вли-

ять, исходя из имеющихся ресурсов. 

Это потребовало разработки авторской классификации факторов вовлечен-

ности персонала в соответствии с целью и задачами настоящего диссертационно-

го исследования. 

На основании классификаций факторов отношения к труду с учетом целей и 

задач исследования была разработана авторская классификация факторов вовле-

ченности по источникам их действия. Основная цель разработки классификации – 

ее практическое применение руководителями при определении факторов вовле-

ченности. 

Источники действия факторов вовлеченности представлены на рисунке 14. 
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Персонал 

Руководитель 

Факторы, действующие со стороны 

Факторы, действующие со стороны 

 

Рисунок 14 – Источники действия факторов вовлеченности персонала
27

 

В соответствии с целью диссертации автором выделены факторы, влияющие 

на вовлеченность персонала в деятельность предприятия по каждому аспекту: 

– вовлеченность в выполнение своих обязанностей; 

– вовлеченность в достижение целей и развитие организации; 

– вовлеченность в улучшении работы организации (подразделения) (табли-

ца 18). 

Таблица 18 – Классификация основных факторов вовлеченности персонала малых 

предприятий по источнику действия фактора
28

 

Источник 

действия 

Факторы 

Вовлеченность в выполнение своих обязанностей 

Со стороны 

работника  

1. Нематериальные факторы: 

– интерес к профессии (делу); 

– профильное образование; 

– престиж профессии в представлении работника; 

– уровень квалификации работника по профессии; 

– стаж работы по профессии; 

– возможность самореализации личности в работе; 

– видение перспектив карьерного и профессионального роста; 

– отношение к процессу и содержанию труда; 

– отношение к работе на предприятии в конкретных условиях; 

– отношение к руководителю организации; 

– прочие факторы. 

                                                 
27

 Составлено автором. 
28

 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 18 

Источник 

действия 

Факторы 

 2. Материальные факторы: 
– чувство справедливости системы оплаты труда; 
– чувство социальной защищенности при работе на предприятии; 
– соответствие уровня оплаты труда выполняемой работе в представлении ра-

ботника; 
– отношение к работе как собственному делу 

Со стороны 

руководителя 

и организа-

ции 

1. Нематериальные факторы: 
– пропаганда престижности и интереса к профессии; 
– система обучения работников на предприятии; 
– система самореализации и личностного роста работников; 
– система карьерного и профессионального роста работников; 
– уровень комфорта и матераильные условия труда работников; 
– процесс и содержание труда; 
– отношение руководителя организации к работникам; 
– корпоративная культура организации; 
– прочие факторы. 
2. Материальные факторы: 
– взаимосвязь оплаты труда с результатами выполнения функциональных обя-

занностей; 
– система социальной защиты и обеспечения работника; 
– уровень оплаты труда по сравнению с рыночным; 
– предоставление право собственности работникам или право участия в рас-

пределении прибыли организации; 
– гарантия стабильности заработной платы при изменении внешних условий;  
– социальное обеспечение (официальная заработная плата, оплата больничного 

листа, страховка и др.); 
– прочие факторы 

Со стороны 

коллектива 

– престиж профессии в коллективе; 
– социально-психологический климат в коллективе; 
– корпоративная культура, направленная на вовлеченность в выполнение обя-

занностей работниками 

Со стороны 

внешней 

среды 

− популярность профессии в обществе; 
– уровень оплаты работников профессии на рынке труда; 
– мнение о профессии со стороны семьи и социального окружения работника; 
– прочие факторы 
Вовлеченность в достижение целей и развитие организации 

Со стороны 

работника 

1. Нематериальные факторы: 
– интерес к делу (развитию и достижению целей организации); 
– отношение к работе на предприятии как к своему делу; 
– желание самореализации личности через достижение целей и развитие орга-

низации; 
– отношение к процессу и содержанию труда по участию в достижении целей 

и развитии организации; 
– отношение к руководителю организации; 
– прочие факторы. 
2. Материальные факторы: 
– идентификация собственных материальных интересов, целей и интересов, 

целей организации; 
– понимание материальной выгоды от достижения целей развития организации 
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Продолжение таблицы 18 

Источник 

действия 

Факторы 

Со стороны 

руководителя 

и организа-

ции 

1. Нематериальные факторы: 

– пропаганда интереса к делу (к развитию и достижению целей организации); 

– наличие права собственности у работника; 

– возможность участия в управлении развитием организации у работников; 

– система самореализации работников через достижение целей организации; 

– система карьерного и профессионального роста через достижение целей ор-

ганизации; 

– корпоративная культура организации, направленная на достижение целей и 

реализацию стратегии развития организации; 

– создание хозрасчетных подразделений. 

2. Материальные факторы: 

– взаимосвязь оплаты труда (премии, участие в распределении прибыли и др.) 

с результатами труда по развитию и достижению целей организации; 

– предоставление права собственности и права в распределении прибыли ра-

ботникам, вовлеченным в достижение целей организации; 

– гарантия стабильности заработной платы при изменений внешних условий;  

– создание хозрасчетных подразделений 

Вовлеченность в улучшение показателей деятельности предприятия 

Со стороны 

работника 

1. Нематериальные факторы: 

– пассионарность (стремление к улучшению условий труда и работы); 

– отношение к работе на предприятии как к своему делу; 

– желание самореализации личности через улучшение работы организации; 

– отношение к процессу и содержанию труда по улучшению работы организа-

ции; 

– отношение к руководителю организации; 

– прочие факторы. 

2. Материальные факторы: 

– идентификация собственных материальных интересов и интересов организа-

ции по улучшению работы; 

– понимание материальной выгоды от улучшения работы организации 

Со стороны 

руководителя 

и организа-

ции 

1. Нематериальные факторы: 

– пропаганда стремления улучшения условий труда и работы организации 

(развитие пассионарности в работниках); 

– наличие у работников части прав собственности; 

– демонстрация возможности самореализации через улучшение работы орга-

низации; 

– отношение руководителя к процессу улучшения труда и демонстрация лич-

ным примером. 

2. Материальные факторы: 

– взаимосвязь оплаты труда с результатами труда по улучшению работы орга-

низации; 

– премирование за рационализаторские предложения по улучшению работы 

организации; 

– создание хозрасчетных подразделений 
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В практике повышения вовлеченности персонала влияние данных факторов 

на уровень вовлеченности работников целесообразно определять методами опро-

са работника с помощью анкетирования и индивидуального собеседования, а 

также экспертной оценки руководителем на основании наблюдения за поведением 

работника в процессе труда. 

Выводы 

1. На вовлеченность персонала в деятельность предприятия влияет множе-

ство объективных и субъективных факторов. С середины 60-х годов XX века про-

водилось множество исследований, посвященных вопросам формирования и раз-

вития отношения работников к труду. Особый вклад в отечественных исследова-

ниях отношения к труду внесли В.А. Ядов, А.Г. Здравомыслов. 

2. Исследования факторов отношения к труду проводились в основном с це-

лью выявить тенденции изменения отношения к труду и факторы, влияющие на 

него на уровне общества в целом и работников как социальных групп. При этом 

определялись все виды факторов: общественные, социальные, личностные и др. 

Представленные в исследованиях классификации могут быть использованы для 

изучения факторов отношения к труду и вовлеченности как частного случая от-

ношения к труду на уровне общества в целом или отдельных предприятий. 

3. В условиях современных малых предприятий руководителю необходим 

инструмент определения тех факторов, на которые он может оперативно влиять, 

исходя из имеющихся ресурсов для повышения вовлеченности персонала. Это по-

требовало разработки авторской классификации факторов вовлеченности персо-

нала в деятельность предприятия по трем аспектам: вовлеченность в выполнение 

своих обязанностей; вовлеченность в достижение целей и развитие организации; 

вовлеченность в улучшение социально-экономических показателей работы орга-

низации (подразделения). Предложенная автором классификация факторов вовле-

ченности персонала в деятельность предприятия может быть использована при 

разработке алгоритма повышения вовлеченности персонала. 
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3.2. Применение процессного подхода к управлению вовлеченностью персонала 

в деятельность малых предприятий 

Выше мы разработали классификацию факторов вовлеченности персонала, 

при воздействии на которые руководитель может оказывать влияние на уровень 

вовлеченности. 

Управление вовлеченностью персонала производится путем системного по-

следовательного воздействия на группу главных факторов, влияющих на: 

− вовлеченность в выполнение своих обязанностей; 

− вовлеченность в достижение целей и развитие организации; 

− вовлеченность в улучшении деятельности организации. 

С этой точки зрения наиболее подходящим инструментом для управления 

вовлеченностью целесообразно использовать процессный подход. 

Процессный подход – это теория менеджмента, которая прочно вошла в 

управление в 70–90-е годы прошлого века. Согласно этой теории все функции, 

которые выполняются в компании, представляются как система взаимосвязанных 

процессов. Согласно теории процессного подхода, для эффективного управления 

компанией, необходимо управлять основными и вспомогательными процессами, 

которые она должна выполнять для успешного функционирования и развития. 

Теория процессного подхода стала главным фактором улучшения качества про-

дукции и услуг. 

Ключевое определение, которое используется в теории процессного подхо-

да к управлению организацией – это понятие «процесс». В научной литературе 

используются разные определения, но чаще всего используется понятие стандарта 

ISO 9001: «Процесс – это система взаимозависимых и взаимодействующих видов 

деятельности, которые преобразуют входы (ресурсы) в выходы (продукты)». Ос-

новным элементом процесса, который не используется в этом определении, явля-

ется системность взаимодействия. Функции процесса должны быть систематич-

ными и повторяющимися, а не хаотичными [41]. 

http://www.kpms.ru/General_info/Quality_management.htm#QM_IMP
http://www.kpms.ru/standart.htm#ST_ISO9001


 

 

128 

Использование теории процессного подхода основывается на нескольких 

главных принципах. Использование этих важных принципов позволяет значи-

тельно повысить эффективность работы предприятия, однако вместе с тем требу-

ет от руководства предприятия высокого уровня корпоративной культуры, вовле-

ченности в его применении, потому что они могут относиться к разным подразде-

лениям предприятия. 

В использовании управления персонала с помощью процессного подхода 

необходимо соблюдать следующие важные принципы: 

– Принцип взаимозависимости процессов. Компанию и ее деятельность 

можно представить как сеть взаимосвязанных процессов. Процессом является 

любая деятельность в организации, т.е. по сути любая функция. Все процессы ор-

ганизации взаимозависимы между собой; 

– Принцип потребности в результатах процесса. Каждый процесс должен 

иметь свою цель, а его продукты должны представлять ценность для внутренних 

или внешних потребителей. У каждого продукта процесса должен быть свой 

внутренний или внешний клиент. 

– Принцип регламентации процессов. Работу любого процесса нужно обяза-

тельно регламентировать. Это позволяет стандартизовать процесс, предъявлять к 

нему единые требования и получить четкую основу для повышения эффективно-

сти и дальнейшего улучшения каждого процесса; 

– Принцип контроля процесса. Все описываемые процессы должны иметь 

понятное начало и конец, которые формируют границы процесса. Для каждого 

процесса в определенных границах должны быть определены четкие критерии и 

показатели, характеризующие как процесс, так и его результаты; 

– Принцип ответственности за результаты процесса. При выполнении про-

цесса могут использоваться разные специалисты и сотрудники, но за результаты 

процесса несет ответственность один человек. 

Теория процессного подхода предъявляет использование главных элемен-

тов, без которых он не может быть использован на предприятии. 

К этим главным составляющим относятся: 
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– вход процесса (ресурс); 

– выход процесса (продукт); 

– ресурсы (используемые в процессе, но не преобразующиеся в выходы); 

– владелец (ответственный за процесс и его результаты); 

– внутренние и внешние клиенты, поставщики процесса; 

– показатели результативности и эффективности процесса. 

Входами (ресурсами) процесса являются материальные, финансовые или 

информационные ресурсы, которые изменяются в ходе выполнения действий и 

операций. В качестве входов процесса могут быть сырье, материалы, документа-

ция, различная ценная информация, сотрудники, финансовые ресурсы и др. 

Выходами (продуктами) процесса являются ценные конечные результаты, 

ради которых производятся действия и операции. Выходом может быть как мате-

риальный продукт, так и различного рода услуги или информация. 

Механизмами являются элементы, необходимые для нормального функцио-

нирования процесса. В отличие от ресурсов, механизмы не меняются в ходе осу-

ществления процесса. К таким механизмам в процессном подходе относится обо-

рудование, основные средства, элементы инфраструктуры и пр. 

Хозяин процесса (ответственный) – сотрудник организации, ответственный 

за реализацию процесса и получения ценных конечных продуктов процесса. 

У каждого процесса обязательно должен быть ответственный сотрудник. Ответ-

ственным является человек, имеющий полномочия на использование ресурсов и 

отвечающий за конечные результаты (продукты) процесса. 

В процессе должны быть поставщики и клиенты. Поставщики обеспечива-

ют ресурсы процесса, а внутренние и внешние клиенты заинтересованы в получе-

нии выходов процесса. У процесса могут быть как внешние, так и внутренние по-

ставщики и клиента. Если у процесса нет нужных поставщиков, то процесс не вы-

полним. Если у процесса нет клиентов, то выполнение процесса теряет всякий 

смысл. 

Количественные характеристики процесса нужны для получения объектив-

ной информации о его функционировании и принятии соответствующих решений 
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по его корректировке. Характеристики процесса – это набор количественных или 

качественных показателей, показывающих процесс и его продукты (выход) [41]. 

С точки зрения процессного подхода управление вовлеченностью персонала 

малого предприятия можно представить в виде циклично повторяющегося, сис-

тематического процесса, направленного на повышение уровня вовлеченности 

персонала в деятельность малого предприятия, который включает в себя последо-

вательность этапов повышения вовлеченности персонала. 

При этом основные этапы повышения вовлеченности персонала представ-

лены как логическая последовательность действий. Схема процесса управления 

вовлеченностью персонала в деятельность малого предприятия представлена на 

рисунке 15. 

Этап 1. Первым шагом к повышению вовлеченности персонала является 

оценка его существующего уровня и уровня реализации факторов вовлеченности 

на предприятии с использованием предложенного методического подхода к оцен-

ке, представленного во второй главе диссертации. На этом этапе проводится опрос 

и индивидуальное собеседование с каждым сотрудником с использованием шкалы 

оценки вовлеченности и анкеты оценки реализации факторов вовлеченности на 

предприятии. Результатом первого этапа управления вовлеченностью является 

объективная оценка уровня и реализации факторов вовлеченности на конкретном 

предприятии, а также определение важнейших направлений ее повышения. 

Этап 2. Формирование у сотрудников понимания и разделения миссии, це-

лей, ценностей компании является необходимым условием повышения вовлечен-

ности в любой организации. Высокая вовлеченность сотрудников в деятельность 

любой организации в большинстве случаев является следствием особого отноше-

ния сотрудников к целям, ценностям предприятия как к своим собственным, ото-

ждествлением миссии, целей, ценности компании с собственными. Поэтому для 

формирования вовлеченности сотрудников первым необходимым условием явля-

ется формирование, формализация и пропаганда миссии, ценностей, целей компа-

нии сотрудникам. 
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Рисунок 15 – Схема процессного подхода к управлению вовлеченностью персонала в деятельность малого предприятия
29
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По нашим наблюдениям, высокий уровень вовлеченности сотрудников на-

блюдается в тех компаниях, сотрудники которых понимают и разделяют их мис-

сию, цели, ценности. Очень важно, чтобы малое предприятие имело описанные в 

документах миссию, ценности, цели и стратегии их достижения, а также непре-

рывно пропагандировало их сотрудникам разными способами: на совещаниях, се-

минарах, в корпоративных документах, рекламных видеороликах и др. Миссия 

компании понимается как ее главные цели, с точки зрения внешних и внутренних 

потребителей создаваемых ею ценностей, отражающие основные принципы орга-

низационной культуры. Миссия должна привлекать внимание, быть одухотворен-

ной призывами к действию, мотивировать и поднимать дух персонала. 

Этап 3. Формирование корпоративной культуры компании. В научной лите-

ратуре существует множество определений термина корпоративной культуры. 

В данной работе под корпоративной культурой понимается система культурных, 

нравственных, эстетических ценностей организации, разделяемых ее членами по-

лучающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям 

ориентиры их поведения и действий. Формирование, понимание и разделение со-

трудниками корпоративных ценностей выражается в принятых в компании нормах 

поведения, атрибутах и символике. Разделение сотрудниками корпоративных цен-

ностей повышает вовлеченность персонала в деятельность малого предприятия. 

Этап 4. Создание и улучшение позитивного социально-психологического 

климата в компании. Социально-психологический климат – это преобладающий на 

предприятии относительно устойчивый эмоционально-психологический настрой 

его сотрудников, проявляющийся в отношениях друг с другом, к целям компании, 

к окружающим событиям и к организации в целом на основании индивидуальных, 

корпоративных ценностей и ориентации [64]. На создание и улучшение благопри-

ятного социально-психологического климата в компании, способствующего росту 

вовлеченности оказывают влияние следующие главные факторы: 

– групповые нормы поведения, принятые в организации; 

– стиль управления и методы руководства сотрудниками, принятые в орга-

низации; 
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– индивидуально-психологические особенности работников; 

– психологическая совместимость членов организации; 

– комфортность условий труда в организации; 

– сложившиеся личные взаимоотношения работников в организации. 

Задачей руководителей малых предприятий является формирование благо-

приятного социально-психологического климата в коллективе с учетом принятых 

норм поведения, индивидуальных психологических особенностей работников, 

формирование комфортных условий труда и хороших межличностных отношений 

в коллективе. 

Этап 5. Формирование системы материального и морального стимулирова-

ния вовлеченных работников. Стимулирование труда основывается в основном на 

материальных средствах вознаграждения, поощрениях и санкциях, в роли кото-

рых выступает заработная плата. 

Оплата труда обладает для человека важной ценностью и является целью 

трудовой деятельности. Выделим несколько условий стимулирующего воздейст-

вия оплаты труда на формирование вовлеченности: 

– зависимость между эффективностью труда и вознаграждением. Существу-

ет множество исследований, подтверждающих наличие данной проблемы. Отсут-

ствие связи между трудом и его оплатой отмечали большинство опрашиваемых 

респондентов. Отсутствие понятной работнику зависимости между трудом и его 

оплатой порождает и определенную проблему трудовом коллективе: вовлеченный 

работник вынужден сдерживать свои трудовые усилия, принимать неестествен-

ный для себя стиль трудового поведения, невовлеченный в этом случае как бы 

получает одобрение своей позиции, считает, что она верная, так как вовлеченное 

отношение к труду и эффективные результаты труда материально никак не сти-

мулируются; 

– понятность принципов вознаграждения. Смысл данного условия заключа-

ется в следующем: чтобы оплата труда оказывала стимулирующее воздействие, 

работник должен знать принцип оплаты. Например, чем выше эффективность 

труда по при выполнении плановых заданий, тем выше уровень оплаты труда; 
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– стабильность критериев оценки результатов труда. Данное условие эф-

фективности стимулирования труда важно при использовании точных систем оп-

латы труда (сдельная, повременная и др.). Из зарубежной и отечественной прак-

тики известен способ манипуляции поведением работника, основанный на сле-

дующем принципе. Если работник повышал свою эффективность труда и дости-

гал больших результатов по сравнению с результатами предыдущего периода, то 

на эти старания в повышении вовлеченности работодатель отвечал повышением 

норм выработки или понижением расценок на соответствующие работы. Уровень 

оплаты труда при этом оставался неизменный, и работник никак не вознаграж-

дался за свое трудолюбие и высокую эффективность труда. Применение данного 

принципа может стать губительным для вовлеченности работников, снижать их 

эффективность, а нередко приводить к трудовым конфликтам и уходу работника 

из организации; 

– механизм, основанный на контрактных условиях. Контрактный механизм 

имеет следующее назначение: 

а) регламентирует взаимоотношения работника и работодателя юридически; 

б) регламентирует трудовые отношения, делает неизменной, понятной сис-

тему оплаты труда; 

в) дисциплинирует, поскольку исключает борьбу работника за лучшие ус-

ловия труда и выдвижение им новых требований, а работодателя − за изменение 

условий и оплаты труда. 

Необходимо отметить, что подписание контракта не является показателем 

повышения вовлеченности сотрудника. Подписывая контракт, человек уже изна-

чально может быть не удовлетворен оговоренной в нем оплатой и условиями тру-

да, но в силу различных обстоятельств у него может не быть иного выбора, и он 

соглашается на предлагаемые условия. Но, подписав контракт и выполнив работу, 

он может быть не удовлетворен, поскольку в процессе работы возможно возник-

новение таких условий, о которых в контракте не упоминалось. Вместе с тем в 

большинстве случаев контрактный принцип оплаты труда позитивно влияет на 

отношение к труду работника. Это объясняется следующими причинами: 
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а) контракт влияет на восприятие человеком оплаты труда как удовлетвори-

тельную, поскольку она была принята им добровольно; 

б) контракт вынуждает к соблюдению дисциплины труда, как и всякое лич-

ное обязательство; 

в) контракт способствует усилению вовлеченности и мотивации к труду, 

поскольку дает юридические гарантии и определенную уверенность в конкретной 

его оплате. Контрактный механизм – это специфический человеческий фактор, 

возможности которого в практической деятельности можно использовать весьма 

эффективно. 

Этап 6. Разработка и реализация плана личного развития сотрудника в орга-

низации, включающего профессиональный и карьерный рост является индивиду-

альным фактором управления вовлеченностью сотрудника в деятельность малого 

предприятия. Каждый работник должен видеть перспективы своего роста в ком-

пании, свое будущее развитие вместе с компанией. План личного развития разра-

батывается руководителем предприятия совместно с работником с учетом его ин-

дивидуальных мотивов к профессиональному и карьерному росту. 

На основании процессного подхода к управлению вовлеченностью автором 

был разработан алгоритм повышения вовлеченности персонала в деятельность 

малого предприятия. 

Алгоритм представлен как последовательность и содержание управляющих 

воздействий для достижения требуемого уровня вовлеченности работника малого 

предприятия. 

Отличительной особенностью предложенного алгоритма является повыше-

ние вовлеченности персонала малого предприятия на основе повышения его мо-

тивации по отношению к делам организации. 

Под управляющим воздействием автором понимается целесообразное дей-

ствие субъекта управления (руководителя) на объект управления (сотрудника) с 

целью перевода его в новое необходимое состояние. 

Цикл управления сводится к стандартному набору действий субъекта: 

1) определение и постановка цели; 
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2) определение критериев и показателей достижения цели; 

3) оценка факторов, влияющих на достижение цели; 

4) поиск и выбор методов управленческого воздействия на сотрудников для 

достижения цели управления персоналом; 

5) проведение управляющего воздействия на сотрудников; 

6) оценка результатов и определение показателей изменения объекта; 

7) соотношение полученных результатов (показателей) с поставленными 

целями. 

На основании цикла управления автором составлена модель управления во-

влеченностью персонала в деятельность предприятия с целью повышения эффек-

тивности его труда, представленная на рисунке 16. 

Алгоритм состоит из следующих элементов: 

1. Определение и постановка цели. Цель − это желаемое состояние объекта 

управления. Целью является необходимый собственнику малого предприятия це-

левой уровень вовлеченности и эффективности труда персонала ЭТцел, Пвовл. Для 

определения целевого уровня производительности труда и вовлеченности персо-

нала проводится оценка нормативного уровня эффективности труда ЭТнорм и во-

влеченности персонала Пвовл по методике, представленной во второй главе. 

2. Определение показателей достижения цели. С точки зрения цели – повы-

шения эффективности и вовлеченности в качестве целевых параметров − приняты 

целевые показатели повышения эффективности труда: 

 ∆ЭТ = ЭТцел – ЭТфакт ,  (29) 

где ЭТцел – целевое значение показателя эффективности труда, определяемое 

субъектом управления (руководителем малого предприятия); ЭТфакт – фактическое 

значение показателя эффективности труда, определяемое по формуле. 
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Оценка вовлеченности 

1. Оценка уровня целевой эффективности труда персонала ЭТцел: 

– организация учета показателей эффективности труда ЭТфакт; 

– расчет целевых и фактических показателей эффективности труда ЭТцел, ЭТнорм, ЭТфакт; 

2. Оценка показателя вовлеченности персонала в деятельность малого предприятия Пвовл: 

– проведение анкетирования руководителей и работников малых предприятий; 

– расчет показателей вовлеченности персонала Пвнутр, Пвнеш, Пвовл. 

3. Определение резервов повышения целевой эффективности за счет повышения вовлеченности 

персонала. 

4. Определение общих и индивидуальных факторов повышения вовлеченности для каждого ра-

ботника 

Планирование 

Планирование мероприятий по повышению уровня вовлеченности персонала: 
− составление плана улучшения показателей выполнения своих обязанностей для каждого работ-

ника; 
− составление плана улучшения социально-экономических показателей деятельности предпри-

ятия; 
− составление плана участия работника в развитии и достижении целей предприятия; 
− планирование организационных, мотивационных, стимулирующих мер для повышения вовле-

ченности, определение системы контроля за выполнением плана 

Организация 

Организация выполнения планов мероприятий по повышению уровня вовлеченности персонала: 
− исполнение плана улучшения показателей выполнения своих обязанностей; 
− исполнение плана по улучшению социально-экономических показателей деятельности предпри-

ятия; 
− исполнение плана по участию работника в развитии и достижении целей предприятия; 
− планирование организационных, мотивационных, стимулирующих мер для повышения вовле-

ченности персонала 

Мотивация и стимулирование 

Мотивация и стимулирование повышения вовлеченности персонала в деятельность предприятия: 
− определение мотивов вовлеченности персонала у каждого работника; 
− мотивация работников к повышению вовлеченности в деятельность предприятия; 
− разработка и согласование стимулов работников к повышению вовлеченности 

Контроль и корректировка 
1. Контроль выполнения планов улучшения показателей выполнения своих обязанностей, социаль-

но-экономических показателей деятельности организации и развития предприятия: 
− контроль выполнения планов улучшения показателей выполнения своих обязанностей; 
− контроль выполнения планов по улучшению социально-экономических показателей деятельно-

сти предприятия; 
− контроль выполнения плана по участию работника в развитии и достижении целей предпри-

ятия. 
2. Контроль показателей эффективности труда персонала ЭТцел. 
3. Контроль показателей вовлеченности персонала Пвнутр, Пвнеш, Пвовл  

Рисунок 16 – Модель повышения вовлеченности персонала  

в деятельность малого предприятия
30
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 Составлено автором. 



 

 

138 

Определяются целевые и фактические показатели вовлеченности персонала: 

 ∆Пвовл.Ц = Пвовл.Ц − Пвовл.Ф,  (30) 

где ПвовлЦ – целевое значение показателя вовлеченности работника, определяемое 

субъектом управления (руководителем малого предприятия) по шкале оценки во-

влеченности; ПвовлФ – фактическое значение индекса вовлеченности работника, 

определяемое по шкале оценки вовлеченности. 

3. Оценка факторов, влияющих на вовлеченность сотрудников, в ходе инди-

видуального собеседования, анкетирования. 

Для обеспечения достоверности и надежности получаемой информации 

главные факторы вовлеченности персонала определяются двумя методами: 

– анкетирование в ходе оценки вовлеченности; 

– индивидуальное собеседование по результатам анкетирования. 

Задачи оценки: 

– оценка фактического и целевого уровня эффективности труда персонала; 

– оценка уровня вовлеченности персонала; 

– оценка и повышение уровня ответственности персонала перед коллегами 

и руководителем; 

– определение и оценка степени реализации факторов, влияющих на вовле-

ченность персонала в развитие бизнеса; 

– формирование у персонала навыков планирования и реализации меро-

приятий по развитию предприятия; 

– выявление и коррекция представлений персонала о способах повышения 

эффективности работы, совершенствования деятельности предприятия, повыше-

ния конкурентоспособности товаров и услуг; 

– развитие инициативы и творческой активности персонала. 

Перед проведением оценки руководитель знакомит работника с ее целями и 

задачами. На первом этапе проводится оценка эффективности труда персонала 

методом расчета фактических показателей эффективности труда ЭТфакт работни-

ков, определяются целевые значения показателей эффективности труда ЭТт.цел. 
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Затем руководитель предлагает работникам ответить на вопросы анкеты 

(приложение А) для определения фактического уровня вовлеченности работника. 

Определяются индивидуальные факторы вовлеченности каждого сотрудника. 

Для определения индивидуальных факторов вовлеченности каждого работ-

ника используется анкетирование и опрос работников методом открытых и за-

крытых вопросов. Перечень открытых вопросов, которые используются в опрос-

ном листе, представлен в приложении Б. 

Для определения основных факторов вовлеченности методом закрытых во-

просов нами разработана шкала оценки основных факторов вовлеченности персо-

нала (таблица 19). 

На основании проведенного анкетирования и опроса руководитель делает 

выводы и разрабатывает мероприятия по воздействию на индивидуальные факто-

ры повышения вовлеченности каждого работника. 

4. Выбор методов управленческого воздействия. 

Методы управленческого воздействия на персонал с целью повышения во-

влеченности делятся на общие и индивидуальные. 

Общие методы – это методы, которые используются для всего персонала, 

вне зависимости от индивидуальных мотивов и интересов каждого работника. 

Индивидуальные методы – это методы, которые используются персонально 

для каждого работника с учетом его мотивов и интересов. 

4.1. Общие методы повышения вовлеченности. 

Методы, влияющие на вовлеченность персонала, традиционно делятся на 

следующие группы: 

– экономические – связаны с реализацией материальных и социальных ин-

тересов работников; 

– социально-психологические – связаны с индивидуальными психологиче-

скими и групповыми закономерностями поведения работников в организации; 

административные – связаны с объективно существующими организацион-

ными отношениями в организации между работниками. 
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Таблица 19 – Шкала оценки факторов вовлеченности персонала
31

 

Факторы 
вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Ранг 
важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуются В основном реализуются Частично реализуются Не реализуются 

Со стороны работника  

Интерес к профессии 
(делу) 

Живу этим делом Очень нравится эта про-
фессия 

Нравится эта профессия Не нравится эта профес-
сия 

 

Престиж профессии  Очень престижная про-
фессия 

Престижная профессия Не очень престижная 
профессия 

Не престижная профессия  

Уровень квалификации 
работника по профес-
сии 

На уровне навыка умею 
выполнять все обязанно-
сти 

Знаю и умею выполнять 
основные обязанности 

Имею знание и неболь-
шое умение делать работу 

Имею общее представле-
ние о работе 

 

Стаж работы по про-
фессии 

Более 5 лет От 2 до 5 лет От 6 месяцев до 2 лет Опыта работы не имеет  

Возможности самореа-
лизации личности в ра-
боте 

Вижу очень много воз-
можностей самореализа-
ции в работе 

Вижу достаточно воз-
можностей самореализа-
ции в работе 

Вижу мало возможностей 
самореализации в работе 

Не вижу возможностей 
самореализации в работе  

 

Отношение к процессу 
и содержанию труда 

Очень нравится процесс и 
содержание труда 

В основном нравится 
процесс и содержание 
труда 

Частично нравится про-
цесс и содержание труда 

Не нравится процесс и 
содержание труда 

 

Отношение к руково-
дителю предприятия 

Полностью устраивает 
работа с руководителем  

В основном устраивает 
работа с руководителем 

Частично устраивает ра-
бота с руководителем 

Категорически не устраи-
вает работа с руководите-
лем 

 

Состояние здоровья ра-
ботника 

Здоров Есть отклонения, которые 
не мешают выполнению 
обязанностей 

Есть отклонения, которые 
незначительно ограничи-
вают выполнение обязан-
ностей 

Есть отклонения, которые 
значительно ограничива-
ют выполнение обязанно-
стей 

 

Со стороны организации  
Нематериальные факторы   

Система обучения ра-
ботников на предпри-
ятии 

В организации есть стан-
дартизованная, работаю-
щая система обучения 
работников 

В организации есть час-
тично стандартизирован-
ная, работающая система 
обучения работников 

В организации есть не 
стандартизованная, но 
работающая система обу-
чения работников 

Систематическое обуче-
ние работников отсутст-
вует 
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Продолжение таблицы 19 

Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуются В основном реализуются Частично реализуются Не реализуются 

Присутствие лидера, 

который поможет ра-

ботнику самореализо-

ваться 

В организации есть ли-

дер, который помогает 

работникам самореализо-

ваться 

В организации есть лидер, 

который мотивирован, но 

пока не способен помочь 

самореализоваться 

В организации есть ли-

дер, который способен 

помочь самореализовать-

ся работнику, но не моти-

вирован 

В организации нет лиде-

ра, который способен по-

мочь в самореализации 

 

Система карьерного и 

личностного роста ра-

ботников 

В организации есть стан-

дартизированная, рабо-

тающая система личност-

ного и карьерного роста 

работников 

В организации есть рабо-

тающая, но нестандарти-

зированная система лич-

ностного и карьерного 

роста работников 

В организации есть стан-

дартизированная, но не-

работающая система лич-

ностного и карьерного 

роста работников 

В организации нет систе-

мы личностного и карь-

ерного роста работников 

 

Комфортность условий 

труда работников 

Условия труда всего пер-

сонала комфортные, все 

требования по охране 

здоровья и безопасности 

труда соблюдаются 

Условия труда большин-

ства персонала комфорт-

ные, главные требования 

по охране здоровья и 

безопасности труда со-

блюдаются 

Условия труда меньшей 

части работников ком-

фортные, некоторые тре-

бования по охране здоро-

вья и безопасности труда 

не соблюдаются 

Условия труда большин-

ства персонала не ком-

фортные, элементарные 

требования по охране 

здоровья и безопасности 

труда не соблюдаются 

 

Личное отношение ру-

ководителя к работни-

кам 

Всегда уважительно и 

вежливо общается с ра-

ботниками 

В большинстве случаев 

уважительно и вежливо 

общается с работниками 

Иногда общается не веж-

ливо и не уважительно с 

работниками 

Как правило, общается не 

вежливо и неуважительно 

с работниками 

 

Корпоративная культу-

ра организации 

Корпоративная культура 

организации стандарти-

зирована и целенаправ-

ленно используется для 

повышения вовлеченно-

сти работников в выпол-

нение своих обязанностей 

Корпоративная культура 

организации не стандар-

тизирована, но элементы 

ее используются для по-

вышения вовлеченности 

работников в выполнение 

своих обязанностей 

Корпоративная культура 

организации стандарти-

зирована, но не использу-

ется для повышения во-

влеченности работников в 

выполнение своих обя-

занностей 

Корпоративная культура 

не стандартизирована и 

не используется для по-

вышения вовлеченности 

работников в выполнение 

своих обязанностей 

 

Вовлеченность руково-

дителя 

Руководитель всегда лич-

ным примером показыва-

ет вовлеченность 

Руководитель, как прави-

ло, личным примером по-

казывает вовлеченность  

Руководитель редко лич-

ным примером показыва-

ет вовлеченность 

Руководитель не вовлечен  
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Продолжение таблицы 19 

Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуются В основном реализуются Частично реализуются Не реализуются 

Материальные факторы   

Взаимосвязь оплаты 

труда с результатами  

Оплата труда зависит от 

показателей 

Оплата труда в основном 

зависит от результатов  

Оплата труда частично 

зависит от результатов 

Оплата труда не зависит 

от результатов 

 

Социальное обеспече-

ние (официальная зара-

ботная плата, оплата 

больничного листа, 

страховка и др.) 

Работник имеет социаль-

ное обеспечение значи-

тельно выше среднеры-

ночного 

Работник имеет социаль-

ное обеспечение равное 

или незначительно выше 

среднерыночного 

Работник имеет социаль-

ное обеспечение незначи-

тельно ниже среднеры-

ночного 

Работник имеет социаль-

ное обеспечение значи-

тельно ниже среднеры-

ночного 

 

Уровень оплаты труда 

по сравнению с рыноч-

ным 

Уровень оплаты труда 

существенно выше сред-

нерыночного более чем 

на 50% 

Уровень оплаты труда 

равен или несущественно 

выше рыночного менее 

50% 

Уровень оплаты труда 

несущественно ниже ры-

ночного не более чем на 

20% 

Уровень оплаты труда 

существенно ниже ры-

ночного более 20% 

 

Премирование за ра-

ционализаторские 

предложения 

Есть, регламентирован-

ная, понятная система 

премирование за улучше-

ние работы 

Есть система премирова-

ния, но она не регламен-

тирована 

Система премирования 

существует, но использу-

ется нерегулярно  

Система премирования 

отсутствует 
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Однако применительно к управлению вовлеченностью эти методы имеют 

особое содержание (таблица 20). 

Особенно важным видится использование социально-психологических ме-

тодов для повышения вовлеченности непрерывно в ходе управленческой деятель-

ности. 

Таблица 20 – Общие методы повышения вовлеченности персонала  

малых предприятий
32

 

Вид  

фактора 

Факторы Методы управленческих воздействий 

В
н
ут

р
ен

н
и
е 

ф
а
к
т

о
р
ы

 

И
ст

о
ч
н

и
к
 д

ей
ст

в
и

я
 –

 в
н

у
тр

ен
н

и
е 

п
о
тр

еб
н

о
ст

и
 р

аб
о
тн

и
к
а 

1. Первичные потребности 

(по А. Маслоу): 

– физиологические по-

требности; 

– потребность в безопас-

ности. 

2. Вторичные потребно-

сти: 

– потребность в принад-

лежности к социальной 

группе; 

– потребность в уважении 

– достижение успеха, одоб-

рение, признание; 

– потребность в самораз-

витии, самовыражении 

Социально-психологические методы: 

1. Внушение – психологическое воздействие на созна-

ние человека, при котором происходит некритическое 

восприятие им убеждений и установок. 

2. Убеждение основано на аргументированном и ло-

гическом воздействии на психику сотрудника для дос-

тижения поставленных целей, снятия психологических 

барьеров, устранения конфликтов в коллективе. 

3. Подражание является способом воздействия на от-

дельного сотрудника или социальную группу путем лич-

ного примера руководителя или иного лидера, образцы 

поведения которого являются примером для других. Ру-

ководитель личным примером вовлекает работников в 

развитие организации. 

4. Вовлечение является психологическим приемом, 

посредством которого сотрудники становятся соучаст-

никами трудового или общественного процесса (приня-

тие согласованных решений, соревнование и т.п.). 

5. Побуждение представляет собой позитивную форму 

морального воздействия на сотрудника, повышающую 

социальную значимость сотрудника в коллективе, когда 

подчеркиваются положительные качества сотрудника, 

его опыт и квалификация, мотивация к успешному вы-

полнению порученной работы. 

6. Намек – это прием косвенного убеждения посредст-

вом шутки, иронического замечания и аналогии. 

7. Похвала является позитивным психологическим 

приемом воздействия на личность и оказывает более 

сильное воздействие, чем осуждение. 

8. Создание атмосферы «соревнований» в коллективе 

по достижению максимальных результатов труда и во-

влечению работников 
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 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 20 

Вид  

фактора 

Факторы Методы управленческих воздействий 
В

н
еш

н
и
е 

ф
а
к
т

о
р
ы

 

И
ст

о
ч
н

и
к
 д

ей
ст

в
и

я
 –

 о
р
га

н
и

за
ц

и
я
 

1. Экономические: 

– система оплаты труда; 

– система социального 

обеспечения (социальные 

гарантии, возможность полу-

чать официальную заработ-

ную плату). 

2. Административные: 

– права, обязанности, от-

ветственность предусмот-

ренные организационными 

документами – организаци-

онной структурой, положе-

ния об отделах, должност-

ными инструкциями, трудо-

вым договором; 

– распорядительные воз-

действия, издаваемые руко-

водителем; 

– уровень дисциплины на 

предприятии. 

3. Социально-

психологические: 

– психологический климат 

в коллективе; 

– отношение к работнику 

со стороны руководителя; 

– отношение к работнику 

со стороны коллектива 

Экономические методы: 

1. Создание уровня оплаты труда, обеспечивающего 

удовлетворение физических потребностей и потребно-

стей в безопасности. 

2. Создание системы оплаты труда стимулирующей 

вовлеченность сотрудников в работе. 

3. Социальное обеспечение работников (официальная 

заработная плата, оплата больничных листов, страховка 

и др.). 

4. Возможное предоставление права в получении доли 

от прибыли. 

Административно-правовые методы: 

1. Организационное воздействие основано на дейст-

вии утвержденных внутренних нормативных докумен-

тов, регламентирующих деятельность персонала. 

Закрепление обязанностей по развитию в должност-

ных инструкциях, положениях о подразделениях, трудо-

вом договоре. 

2. Распорядительное воздействие – создание приказов, 

инструкций, непосредственных указаний направленных 

на вовлечение работников в развитие организации. 

3. Дисциплинарная ответственность – закрепление 

дисциплинарной ответственности за выполнение планов 

развития.  

Социально-психологические методы: 

1. Стимулирование партнерских отношений между 

работниками. 

2. Создание атмосферы уважительного отношения ко 

всем работникам в коллективе. 

3. Уважительное отношение к работнику со стороны 

руководителя 

С точки зрения понимания объекта воздействия целесообразно привести 

классификацию методов управленческого воздействия по повышению вовлечен-

ности по объекту воздействия. 

Методы повышения вовлеченности по отношению к объекту воздействия 

представлены в таблице 21. 

Пропаганда вовлеченности в дела организации – распространение филосо-

фии участия каждого работника в делах организации с помощью психологических 

методов воздействия – убеждение, внушение, метафоры и др. [13, c. 8]. 
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Таблица 21 – Методы повышения вовлеченности по объекту воздействия
33 

Объект  

воздействия 

Метод Механизмы 

Работник Пропаганда вовлеченности 

в дела организации 

Пропаганда вовлеченности лидером психологически-

ми методами: убеждение, внушение и др. 

Лидерство Влияние на персонал чтобы побудить их работать для 

достижения поставленных целей 

Стимулирование инициа-

тивности работников в 

улучшении результатов 

труда 

Премирование за рационализаторские предложения, 

премирование за инициативу в улучшении работы ор-

ганизации. Создание системы оплаты труда, в которой 

оплата будет зависеть от степени достижения целевых 

результатов 

Организация Передача части права соб-

ственности работникам 

Возможность получения акций компании, доли в ус-

тавном капитале, участие в распределении прибыли 

компании 

Привлечение работников к 

участию в управлении 

компанией, делегирование 

полномочий 

1. Создание рабочих групп по решению проблем ор-

ганизации. 

2. Назначение работников ответственными за решение 

задач по развитию и улучшению работы организации. 

3. Делегирование полномочий по принятию управлен-

ческих решений. 

4. Создание хозрасчетных подразделений. 

5. Создание «кружков качества» 

Развитие корпоративной 

культуры организации 

Разработка нормативных документов 

регламентирующих систему нравственных, 

эстетических, духовных ценностей организации. 

1. Миссия организации. 

2. Декларация о корпоративных ценностях. 

3. Правила корпоративных деловых отношений. 

4. Правила профессиональной этики. 

5. Правила внутреннего трудового распорядка. 

6. Система высших ценностей корпоративной культу-

ры [13, с. 97−99] 

Создание управленческих 

команд 

1. Создание управленческих команд. 

2. Создание команд по решению проблем организации 

Лидерство – это метод управления персоналом, основанный на личностных 

способностях лидера влиять на вверенную ему группу людей для эффективного 

достижения поставленных целей [13, c. 8]. 

Результативное и постоянное лидерство является наиболее желательным 

типом отношений управления руководителя с сотрудником с очень высокими 

возможностями участия работников в управлении и достижении конечных целей 

предприятия. Важно отметить отличия между лидером и руководителем. Эффек-
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 Составлено автором. 
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тивный руководитель вовсе необязательно является эффективным лидером, и на-

оборот. Их характеристики находятся в разных системах измерения. Руководи-

тель – это человек, официально назначенный на руководящую должность (по ре-

шению учредителей, контракту и др.), который организует работу сотрудников и 

несет персональную ответственность за результаты в своей зоне ответственности. 

Но перечень его должностных полномочий определяется должностной инструк-

цией и регламентами подразделения, которым он руководит (бригада, отделение, 

цех и т.д.) Руководитель получает свою власть от предприятия. Вверенные ему 

сотрудники обязаны подчиняться. Назначение человека руководителем далеко не 

всегда означает, что руководитель авторитетен у подчиненных, что они прислу-

шиваются, уважают его и готовы следовать за ним. Часто руководитель не обла-

дает авторитетом, к нему нет уважения, это значит что он не лидер. Этому руко-

водителю очень сложно рассчитывать на умелое руководство подчиненными. 

В коллективе начинаются противоречия и трудовые конфликты. Для того чтобы 

стать лидером в коллективе, необязательно быть руководителем, занимать руко-

водящую должность. Лидер может быть и среди простых работников, но он обя-

зательно должен быть авторитетным, уважаемым человеком в коллективе. Даже 

не обладая формальной властью, он по сути ведет за собой возглавляемую им 

группу [13, c. 8]. 

Под корпоративной культурой понимается система нравственных, эстетиче-

ских, духовных ценностей и принципов компании. На основе сформированных в 

коллективе ценностей в организации складываются обычаи, традиции, формы по-

ведения, стиль управления персоналом, форма трудовых и других формальных и 

неформальных отношений и т.д. Особенно большое значение имеет корпоратив-

ная культура в условиях перехода к новой информационной экономике, экономи-

ке знаний, в которой роль каждого сотрудника становится решающей для судьбы 

организации [13, c. 97]. 

Согласно исследованиям В.Н. Белкина, развитие корпоративной культуры 

предполагает разработку следующих документов: 



 

 

147 

1. Миссия компании – документ, содержащий главные цели предприятия, 

отражающие его роль в удовлетворении потребностей общества, основные ценно-

сти внешней и внутренней корпоративной культуры. Основными категориями со-

трудников, интересы которых должны быть отражены в документе о миссии ком-

пании, являются: клиенты организации (потребители), учредители организации, 

ее персонал, деловые партнеры и поставщики, местное сообщество предпринима-

телей и общество в целом. 

2. Положение о корпоративных принципах и ценностях – документ, обра-

щенный от имени предприятия во внешний мир, торжественно провозглашающий 

основные принципы корпоративной культуры организации. 

3. Принципы деловых взаимоотношений – документ предприятия содержа-

щий правила поведения сотрудников компании, нормы деловых отношений как с 

потребителями (покупателями, клиентами и т.п.), так и с коллегами по работе. 

4. Правила деловой этики – документ, содержащий нравственные правила 

трудовой деятельности в организации. Разрабатывается для всех типов организа-

ций, особенно для малых предприятий сферы обслуживания (мини-гостиницы, 

кафе, рестораны, почтовой связи и т.д.). 

5. Правила поддержания режима работы организации – внутренний органи-

зационно-распорядительный документ, содержащий правила, определяющие тру-

довой распорядок на предприятии. 

6. Система главных ценностей компании – это документ, который отражает 

высокий смысл трудовой жизни и трудовых отношений, высокие требования со-

временной корпоративной культуры, гуманное отношение к человеку труда [13]. 

Разработка вышеперечисленных документов – задача собственника и руководства 

малых предприятий. В последующем необходимо согласовать документы с пер-

соналом предприятия. Самое важное это будут ли руководители и собственники 

предприятия придерживаться провозглашенных ценностей и принципов или все 

прекрасные намерения останутся только на бумаге. Ценности, провозглашаемые 

собственниками и руководством, должны не только вовлекать и мотивировать 

персонал на эффективный труд на благо компании, но и повышать вовлеченность, 
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прежде всего самих руководителей. В этом случае возникает важный эффект: с 

одной стороны, собственники и руководство – создатели и носители ценностей 

корпоративной культуры, а с другой стороны, они же и должны быть вовлечены и 

мотивированы предложенными ценностями на эффективный труд» [13, c. 97]. 

4.2. Индивидуальные методы повышения вовлеченности. 

Для определения индивидуальных методов повышения вовлеченности ру-

ководитель предлагает работникам заполнить анкету определения главных мето-

дов вовлеченности, представленную в таблице 22 (приложение Г). 

Таблица 22 – Определение персональных методов повышения вовлеченности
34

 

Метод повышения 

вовлеченности 

Механизм повышения вовлеченности Ранг важности, 
(балл 1 − наиболее 

важный, 17 − 
наименее важный) 

Нематериальные методы повышения вовлеченности 

Понимание миссии и целей раз-

вития организации 

Информирование о миссии и целях разви-

тия организации 

 

Улучшение системы обучения и 

аттестации работников 

Стандартизация и улучшение стандартов 

обучения и аттестации работников 

 

Создание условий для самореа-

лизации личности в работе 

Разработка и реализация планов личного 

развития каждого работника 

 

Повышение возможностей 

карьерного роста 

Разработка и реализация планов карьерно-

го роста каждого работника 

 

Улучшение материально-

технических условий труда ра-

ботников 

Приведение рабочих мест в соответствие с 

требованиями безопасности и улучшение 

комфортности рабочих мест (ремонт, за-

купка новой мебели и техники и т.д.) 

 

Улучшение личного отношения 

руководителя к работнику 

Изменение позиции руководителя по от-

ношению к работникам 

 

Формирование у работников 

корпоративных ценностей  

Объяснение корпоративных ценностей ра-

ботникам 

 

Делегирование полномочий на 

принятие управленческих ре-

шений на своем уровне и зоне 

ответственности 

Внесение полномочий на принятие управ-

ленческих решений в регламенты работы, 

должностные инструкции, трудовые дого-

вора, контракты 

 

Создание из подразделений ко-

манд по повышению эффектив-

ности работы 

Создание из подразделений команд, на-

правленных на повышение эффективности 

труда и улучшение работы организации 

 

Улучшение состояния здоровья 

работников в организации 

Разработка планов улучшения состояния 

здоровья работников и предоставление 

возможности их реализации 

 

                                                 
34

 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 22 

Метод повышения 

вовлеченности 

Механизм повышения вовлеченности Ранг важности, 

(балл 1 − наиболее 

важный, 17 − 

наименее важный) 

Повышение уровня свободы во 

время работы 

Предоставление работникам гибкого гра-

фика работы (где это возможно) 

 

Повышение интереса к профес-

сии 

Создание и реализация программ обучения 

профессии 

 

Улучшение социально-

психологического климата в 

коллективе 

Разработка и реализация программы 

улучшения социально-психологического 

климата в коллективе 

 

Материальные методы повышения вовлеченности 

Улучшение системы оплаты 

труда 

Изменение доли оплаты труда, которая за-

висит от результатов выполнения обязан-

ностей (премиальной части) 

 

Улучшение социального обес-

печения работника 

Обеспечение официальной заработной 

платой, добровольное медицинское стра-

хование работников, оплата путевок в са-

натории и др. 

 

Повышение уровня оплаты тру-

да по сравнению с рыночным 

Повышение уровня оплаты труда на 30% 

выше среднерыночного для аналогичной 

профессии 

 

Премирование за результаты 

внедрения рационализаторских 

предложений 

Введение премий за высокие результаты 

труда, улучшение работы организации, вне-

сение рационализаторских предложений 

 

По результатам заполнения анкет руководитель планирует и проводит ин-

дивидуальное собеседование с целью уточнения ответов на вопросы, определения 

и согласования с фактического уровня вовлеченности, определения и согласова-

ния с работником методов и механизмов повышения уровня вовлеченности. 

Под индивидуальным собеседованием понимается индивидуальная беседа 

работника и руководителя организации с целью определения существующей и 

возможной реализации потенциала работника на предприятии, определения клю-

чевых мотивов и стимулов работника, влияющих на повышение его уровня во-

влеченности. 

Руководитель задает работникам перечень вопросов, направленных на оп-

ределение основных факторов, влияющих вовлеченность в выполнение своих 

обязанностей, в улучшение показателей работы организации, в достижение целей 

и развитие организации. 
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По результатам проведения индивидуальных собеседований руководитель 

выбирает и согласовывает с работником комплекс методов, которые позволят по-

высить уровень вовлеченности работника. Ключевым критерием согласованности 

методов является взаимный баланс интересов и ответственности работника и ру-

ководителя, а механизмом реализации выступает согласованный план работника и 

трудовой контракт. Разработанный автором алгоритм повышения эффективности 

труда работников на основе управления вовлеченностью схематично представлен 

на рисунке 17. После согласования управленческих воздействий и условий для 

повышения вовлеченности работники оценивают свою готовность к изменению 

уровня вовлеченности и эффективности. Оценка готовности проводится также 

руководителем с помощью балльной шкалы, представленной в таблице 23. Осо-

бое внимание руководителям следует нематериальным методам стимулирования 

формирования вовлеченности. Нематериальные стимулы делятся на социальные, 

моральные и социально-психологические. Социальные стимулы связаны с по-

требностью работников в самоутверждении, с их стремлением занимать какое-то 

общественное положение, с потребностями во власти: возможности участвовать в 

управлении производством, трудом и коллективом, принимать решения; перспек-

тивы роста по служебной лестнице и т.д. 

Моральные стимулы к труду связаны с потребностями человека в уважении 

со стороны коллектива, в признании его как работника, как нравственно одобряе-

мой личности [9]. 

Одним из средств стимулирования персонала малого предприятия может 

быть неожиданное вознаграждение. Оно оказывает сильное эмоциональное воз-

действие на работника. Поэтому нужно ввести в методику мотивации персонала 

систему спонтанного вознаграждения. Оно может быть небольшим, но останется 

в памяти надолго [10]. Такое вознаграждение может быть получено при повыше-

нии квалификации, перевыполнении плана продаж и пр. 

Если показатель готовности к повышению уровня вовлеченности и эффек-

тивности равен или больше 2 баллов, это свидетельствует о готовности работни-

ков повышать уровень вовлеченности. 
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Оценка понимания и готовности работника повышать 

вовлеченность в дела организации 

Определение показателей достижения цели Пвовл, ЭТцел 

Выбор общих методов 

повышения вовлеченности 

Да 

Выбор индивидуальных методов 

повышения вовлеченности 

Организация учета и оценка показателей вовлеченности и 

эффективности труда персонала Пвовл, ЭТцел 

Нет 

Определение факторов, влияющих на вовлеченность персонала, 

в ходе индивидуального собеседования, опроса, анкетирования 

Нет 

Да 

Воздействие на главные факторы вовлеченности персонала 

в деятельность предприятия 

Да 

 
Оценка изменения вовлеченности и эффективности труда персонала Пвовл, ЭТцел 

Постановка цели – необходимый уровень вовлеченности персонала 

в деятельность предприятия и целевой эффективности 

Пвовл, ЭТцел соответствуют целевым? 

 

Работник понимает возможности и готов 

повышать вовлеченность? 

Работник реагирует на управленческие воздействия? 

 

Да 

Изменение вовлеченности и 

эффективности соответствует целевому? 

Мониторинг и контроль показателей вовлеченности  

и эффективности труда персонала Пвовл, ЭТцел 

Нет 

 

Рисунок 17 – Алгоритм повышения вовлеченности персонала  

в деятельность малого предприятия
35
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 Составлено автором. 
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Таблица 23 – Шкала оценки готовности персонала к изменению  

уровня вовлеченности
36

 

Балл Понимание возможностей роста 

вовлеченности и эффективности 

Готовность изменить уровень 

вовлеченности и эффективности 

0 Не видит возможности повышения вовле-

ченности и эффективности 

Сопротивляется изменениям 

1 Видит частично возможности роста, но не 

понимает, как их можно использовать 

Не готов изменить уровень вовлеченности 

и эффективности 

2 Видит реальные возможности повышения 

вовлеченности и эффективности 

Готов изменить уровень вовлеченности и 

эффективности 

3 Видит и понимает возможности повыше-

ния вовлеченности и эффективности 

Сам проявляет инициативу к повышению 

вовлеченности и эффективности 

В ходе реализации мероприятий по повышению вовлеченности для руково-

дителя малого предприятия очень важно оценить не только декларативную готов-

ность работников к повышению вовлеченности и эффективности, но также реак-

цию работника на управленческие воздействия, выражающуюся в изменениях в 

действиях работника, его поведении. Для этого автором диссертации разработана 

шкала оценки реакции работников на управленческие воздействия по повышению 

вовлеченности (таблица 24). 

Таблица 24 – Шкала оценки реакции персонала на управленческие воздействия  

по повышению вовлеченности
37

 

Тип реакции Отношение к повышению 

вовлеченности 

Поведенческое проявление Балл 

Значительное повышение 

вовлеченности 

Очень заинтересован в по-

вышении вовлеченности 

По собственной инициативе 

повышает вовлеченность  

2 

Незначительное повышение 

вовлеченности 

Готов повышать вовлечен-

ность при определенных ус-

ловиях 

При стимулах извне повы-

шает вовлеченность 

1 

Отсутствие изменений Безразличен к повышению 

вовлеченности 

Не меняет свою вовлечен-

ность 

0 

Сопротивление изменениям Настроен против изменений Препятствует изменениям 

вовлеченности 

−1 

                                                 
36

 Составлено автором. 
37

 Составлено автором. 
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Для создания системы стимулирования повышения вовлеченности работни-

ков целесообразно разработать систему оплаты труда в соответствии с целями во-

влеченности. В качестве системы оплаты труда, обеспечивающей реализацию 

системы стимулирования, может быть использована практическая система оплаты 

труда, основанная на использовании целевых показателей эффективности. Суть 

системы оплаты труда заключается в том, что при достижении целевых показате-

лей эффективности труда при реализации функций развития работник получает 

премиальное вознаграждение – значительную прибавку к базовой оплате труда, 

которая составляет не менее 50% к базовой части оплаты труда. Пример примене-

ния системы для стимулирования вовлеченности в развитие на примере специали-

ста по развитию представлен в таблице 25. 

Таблица 25 – Использование показателей эффективности труда работника  

для разработки системы оплаты труда
38

 

Ключевой 

показатель 

эффективности 

Формула расчета Значение 

показателя 

Начисление 

заработной 

платы 

Возможности роста 

заработной платы при 

росте эффективности 

Показатель 

эффективности 

труда по 

выполнению 

функций 

развития, ед. 

Эт.цел. =  

= Эт факт / Эт норм,  

доли ед. 

Минимальное 

плановое 

значение 

Базовая часть 

ФОТ 

При достижении 

целевого уровня 

увеличение не менее 

чем на 50% 

пропорционально 

превышению целевого 

уровня эффективности 

труда Эт.цел 

Данная система оплаты труда определяет базовый уровень эффективности 

труда работника малого предприятия и базовый уровень оплаты труда. Оплата 

труда увеличивается пропорционально росту эффективности труда по сравнению 

с базовым уровнем и уменьшается пропорционально снижению эффективности 

труда работника. 

                                                 
38

 Составлено автором. 
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Выводы 

Использование предложенного алгоритма повышения эффективности труда 

собственниками и руководителями малых предприятий позволяет: 

1) проводить оценку вовлеченности персонала в деятельность малых пред-

приятий; 

2) определять уровень вовлеченности персонала малых предприятий по ос-

новным аспектам; 

3) проводить пошаговые мероприятия по оценке, определению факторов и 

повышению вовлеченности сотрудников. 

3.3. Алгоритм управления вовлеченностью персонала на малых предприятиях 

Опыт применения методических положений по повышению вовлеченности 

персонала малых предприятий рассмотрен на пяти малых предприятиях: инжини-

ринговая компания «Вагнер», производственная компания «Айсберг», строитель-

ная компания «Альтек», мебельная фабрика «Багира», торговая компания «Тех-

маркет». 

Инжиниринговая компания «Вагнер» входит в десятку компаний по доле 

рынка продаж систем водоочистки, фильтров для воды, оборудования для бас-

сейнов. 

Основные направления деятельности: 

– проектирование, продажа и монтаж систем водоочистки «под ключ» для 

предприятий, частных домов и квартир; 

– проектирование систем водоснабжения, отопления, канализации, очистки 

сточных вод; 

– продажа товаров для водоочистки, водоснабжения, отопления, очистки 

воздуха, товаров для дома через интернет-магазин с доставкой до двери частным 

лицам и предприятиям; 
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– услуги по очистке воды: анализ воды, подбор оборудования, монтаж и 

пуско-наладка оборудования по водоочистке, ремонт и обслуживание систем во-

доочистки. 

Интернет-магазин «Айсберг» занимается розничной продажей кондиционе-

ров, очистителей воздуха и прочей климатической техники предприятиям и част-

ным лицам. 

Апробация алгоритма проводилась по следующим категориям работников: 

– наемные руководители структурных подразделений – филиалов инжини-

ринговой компании «Вагнер»; 

– специалисты по маркетингу; 

– продавцы; 

– инженеры; 

– старшие продавцы – управляющие розничных магазинов компании «Айс-

берг»; 

– специалисты по участию в тендерах. 

Апробация методики проводилась при реализации следующих функций: 

– продажи; 

– производство; 

– открытие новых магазинов; 

– поиск новых товаров и расширение ассортимента магазинов; 

– разработка новых видов продукции; 

– участие в новых тендерах; 

– выход на новые рынки сбыта. 

В ходе проведения оценки совместно с руководителями малых предприятий 

были рассчитаны показатели эффективности труда, а также проведена оценка во-

влеченности работников. 

Проведенная совместно с руководителями отдела продаж оценка уровня 

эффективности труда позволила определить значительные резервы повышения 

эффективности. В ходе оценки уровня вовлеченности было также установлено, 

что некоторые работники имеют низкий уровень вовлеченности (таблица 26). 
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Таблица 26 – Результаты расчета показателей эффективности труда 

и вовлеченности персонала в деятельность предприятий 

Интегральный  

показатель  

вовлеченности, 

Пвовл 

Уровень  
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о
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68 Высокий 0,90 0,90 1,0 0,90 1,00 

42 Средний 0,65 0,65 1,0 0,65 1,00 

14 Низкий 0,24 0,30 0,8 0,30 0,80 

13 Низкий 0,10 0,20 0,5 0,20 0,50 

38 Средний 0,60 0,60 1,0 0,60 1,00 

62 Высокий 0,90 0,90 1,0 0,90 1,00 

46 Средний 0,60 0,60 1,0 0,60 1,00 

16 Низкий 0,32 0,40 0,8 0,40 0,80 

10 Очень низкий 0,05 0,10 0,5 0,10 0,50 

24 Низкий 0,24 0,30 0,8 0,30 0,80 

24 Низкий 0,21 0,30 0,7 0,30 0,70 

28 Низкий 0,24 0,30 0,8 0,30 0,80 

29 Низкий 0,24 0,30 0,8 0,30 0,80 

38 Средний 0,50 0,50 1,0 0,50 1,00 

38 Средний 0,60 0,60 1,0 0,60 1,00 

14 Низкий 0,24 0,40 0,6 0,40 0,60 

42 Средний 0,60 0,60 1,0 0,60 1,00 

40 Средний 0,70 0,70 1,0 0,70 1,00 

22 Низкий 0,25 0,50 0,5 0,50 0,50 

24 Низкий 0,27 0,30 0,9 0,30 0,90 

44 Средний 0,65 0,65 1,0 0,65 1,00 

10 Очень низкий 0,08 0,10 0,8 0,10 0,80 

8 Очень низкий 0,07 0,10 0,7 0,10 0,70 

42 Очень низкий 0,64 0,80 0,8 0,80 0,80 

47 Очень низкий 0,67 0,95 0,7 0,95 0,70 

6 Очень низкий 0,08 0,10 0,8 0,10 0,80 

37 Средний 0,59 0,65 0,9 0,65 0,90 

38 Средний 0,65 0,65 1,0 0,65 1,00 

42 Средний 0,60 0,75 0,8 0,75 0,80 

64 Высокий 0,75 0,75 1,0 0,75 1,00 

Уровень вовлеченности Доля, %     

Высокий 10,0     

Средний 36,7     

Низкий 33,3     

Очень низкий 20,0     

Итого: 100,0     
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Исследование вовлеченности показало, что высокий уровень вовлеченности 

имеют 10% работников, средний уровень – 36,7% работников, у 33,3% работни-

ков оказался низкий уровень вовлеченности, очень низкий уровень вовлеченности 

имеют 20%. 

Далее проводилась оценка резервов роста целевой эффективности труда ра-

ботников по их составляющим: производительности труда работников ПТ и уров-

ню качества продуктов труда (таблица 27). 

Таблица 27 – Резервы роста показателей эффективности труда 

Уровень  

вовлеченности 

К
о
л

и
ч
ес

тв
о
  

р
аб

о
тн

и
к
о
в
 

Фактические показатели 

К
о
л

и
ч
ес

тв
о
  

р
аб

о
тн

и
к
о
в
 

Возможные  

при повышении  

уровня вовлеченности  

до среднего уровня 

Доля, % Этц ср ПТц ср УК Доля, % Этц ср ПТц ср УК 

Высокий 3 10,0 0,84 0,85 1,00 3,00 10,0 0,84 0,85 1,00 

Средний 11 36,7 0,60 0,63 0,99 27,00 90,0 0,60 0,63 0,99 

Низкий 10 33,3 0,22 0,33 0,72 –     

Очень низкий 6 20,0 0,10 0,37 0,72 –     

Итого:  100,0     100,0    

Резервы роста целевой 

эффективности,  

ЭТцел. ср.% 

272%          

Резервы роста целевой 

производительности 

труда, ПТц ср. 

191%          

Резервы роста уровня 

качества, УК 

138%          

Как видно из таблицы 27, резервы роста средней целевой эффективности 

труда работников ЭТцел при переходе от низкого уровня вовлеченности к средне-

му составляют 272%, средней целевой производительности труда ПТц ср −191%, 

роста уровня качества – 138%. 

В результате проведения анкетирования работников и индивидуального со-

беседования во время аттестации работники отметили следующие главные факто-

ры вовлеченности в выполнение своих обязанностей (таблицы 28–30). 
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Таблица 28 – Главные факторы вовлеченности в выполнение своих обязанностей
39

 

Наименование фактора Ранг важности  
для работника 

Доля работников,  
указавших ранг  

данного фактора, % 

Количество  
работников,  

чел. 

Уровень  
реализации  

(средний  
показатель) 

Материальные факторы 
Справедливость системы опла-
ты труда  

1 75 6 2 (в основном  
реализуется) 

Соответствие уровня оплаты 
труда и ответственности и вы-
полняемой работе 

1 12,5 1 1 (частично  
реализуется) 

Социальная защищенность в 
представлении работника 

1 12,5 1 1 (частично  
реализуется) 

Нематериальные факторы 
Отношение к работе как собст-
венному делу (предпринима-
тельский подход) 

1 50 3 1,5 (в основном  
реализуется) 

Видение возможности самореа-
лизации личности в работе  

1 33 2 2 (в основном  
реализуется) 

Интерес к профессии (делу) 1 17 1 3 (полностью  
реализуется) 

Таблица 29 – Главные факторы вовлеченности в развитие и достижение  

целей организации
40

 

Наименование фактора Ранг важности  
для работника 

Доля работников, 
указавших ранг  

данного фактора, % 

Количество  
работников,  

чел. 
Интерес к делу (развитию и достижению це-
лей организации) 

1 62,5 5 

Желание самореализации личности через дос-
тижение целей и развитие организации 

1 25,0 2 

Понимание материальной выгоды от дости-
жения целей развития организации 

1 12,5 1 

Таблица 30 – Главные факторы вовлеченности в улучшение показателей 

деятельности организации
41

 

Наименование фактора Ранг важности  
для работника 

Доля работников,  
указавших ранг  

данного фактора, % 

Количество  
работников,  

чел. 
Желание получить материальное вознаграж-
дение 

1 62,5 5 

Желание к профессиональному и карьерному 
росту 

1 25,0 2 

Желание достичь высоких результатов и мас-
терства в труде 

1 12,5 1 

                                                 
39

 Составлено автором. 
40

 Составлено автором. 
41

 Составлено автором. 
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В ходе анкетирования были определены главные факторы вовлеченности по 

составляющим компонентам. 

На основании природы каждого из факторов определены методы воздейст-

вия на эти факторы и предложены конкретные управленческие решения по повы-

шению компонент вовлеченности персонала (таблица 31). 

Таблица 31 – Определение методов и механизмов управленческих воздействия  

на главные факторы вовлеченности персонала 

Фактор Методы 

управленческих 

воздействий 

Механизмы управленческих воздействий 

Факторы, влияющие на вовлеченность работника в выполнение своих обязанностей 

Справедливость системы опла-

ты труда  

Экономические Приведение уровня и системы оплаты тру-

да в зависимость от результатов 

Соответствие уровня оплаты 

труда и ответственности и вы-

полняемой работе 

Экономические Приведение уровня и системы оплаты тру-

да в зависимость от результатов 

Социальная защищенность в 

представлении работника 

Социально-

экономические 

Увеличение окладной части оплаты труда, 

формирование социальных пакетов и др. 

Отношение к работе как собст-

венному делу (предпринима-

тельский подход) 

Социально-

психологические 

Предоставление прав в распределении 

прибыли организации работникам, разра-

ботка корпоративной культуры организа-

ции 

Видение возможности самореа-

лизации личности в работе  

Социально-

психологические 

Пропаганда возможностей самореализации 

личности в работе, лидерство, создание 

управленческих команд, разработка и вне-

дрение корпоративной культуры 

Интерес к профессии (делу) Социально-

психологические 

Пропаганда интереса к профессии работ-

ников, разработка и внедрение корпора-

тивной культуры 

Факторы вовлеченности в развитие и достижение целей организации 

Интерес к делу (развитию и 

достижению целей организа-

ции) 

Социально-

психологические 

Привлечение работников к участию в 

управлении организацией, разработка и 

внедрение корпоративной культуры, ли-

дерство, создание управленческих команд 

Желание самореализации лич-

ности через достижение целей и 

развитие организации 

Социально-

психологические 

Привлечение работников к участию в 

управлении организацией, разработка и 

внедрение корпоративной культуры, ли-

дерство, создание управленческих команд 

Понимание материальной выго-

ды от достижения целей разви-

тия организации. 

Административно-

организационные, 

экономические 

Премирование за участие в достижении 

целей развития организации 
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Продолжение таблицы 31 

Фактор Методы 

управленческих 

воздействий 

Механизмы управленческих воздействий 

Факторы, влияющие на вовлеченность работника в улучшение работы 

Желание получить материаль-

ное вознаграждение 

Экономические Разработка системы оплаты труда в зави-

симости от показателей эффективности 

труда. Этmin – базовая часть ФОТ. Эт цел – 

базовая часть ФОТ + 50% 

Желание к профессиональному 

и карьерному росту 

Административно-

организационные 

Разработка плана карьерного и профессио-

нального роста работника с указанием сро-

ков, системы поощрений и ответственных 

лиц 

Желание достичь высоких ре-

зультатов и мастерства в труде 

Социально-

психологические 

Нематериальные поощрения отличившихся 

работников в виде дополнительных выход-

ных, проведение конкурсов на достижение 

максимальных результатов труда 

Для дополнительного стимулирования вовлеченности у персонала на пред-

приятии были использованы общие методы развития вовлеченности: 

1) экономические: 

– изменение системы оплаты труда с оплатой переменной части заработной 

платы в зависимости от достижения целевых показателей эффективности; 

– разработка дополнительных премиальных вознаграждений для вовлечен-

ных работников; 

2) административно-организационные: 

– закрепление обязанностей, ответственности за реализацию функций раз-

вития в трудовых договорах, должностных инструкциях, положениях о подразде-

лении; 

– регламентация функций по оценке, мониторингу, управлению, контроль 

вовлеченности работников и занесение их в обязанности руководителей подраз-

делений и управляющих; 

3) социально-психологические: 

– обучение руководителей малых предприятий психологическим методам 

управления персоналом (внушению, убеждению, вовлечению собственным при-

мером и др.); 
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– обучение руководителей малых предприятий социальным методам созда-

ния атмосферы, способствующей вовлеченности сотрудников в коллективе; 

– разработка планов карьерного и профессионального развития каждого ра-

ботника; 

– регламентация и внедрение корпоративной культуры; 

– улучшение социально-психологического климата в коллективе. 

В результате проведения аттестации и согласования управленческих воз-

действий по повышению вовлеченности была проведена экспертная оценка пони-

мания и готовности персонала изменить уровень вовлеченности. 

Результаты экспертной оценки понимания и готовности персонала изменить 

уровень вовлеченности представлены в таблице 32. 

Таблица 32 – Результаты экспертной оценки готовности персонала  

к изменению вовлеченности
42

 

Балл Понимание  

возможностей роста 

вовлеченности  

и эффективности 

Количество 

работников, 

чел 

Доля от 

общего 

числа, % 

Готовность 

изменить уровень 

вовлеченности и 

эффективности 

Количество 

работников, 

чел. 

Доля от 

общего 

числа, % 

0 Не видит возможности 

повышения вовлечен-

ности и эффективно-

сти 

2 6,7 Сопротивляется 

изменениям 

1 3,3 

1 Видит частично воз-

можности роста, но не 

понимает как их мож-

но использовать 

3 10,0 Не готов изменить 

уровень вовлечен-

ности и эффектив-

ности 

3 10,0 

2 Увидел реальные воз-

можности повышения 

вовлеченности и эф-

фективности 

19 63,3 Готов изменить 

уровень вовлечен-

ности и эффектив-

ности 

22 73,3 

3 Видит и понимает 

возможности повыше-

ния вовлеченности и 

эффективности 

6 20,0 Сам проявляет 

инициативу к по-

вышению вовле-

ченности и эффек-

тивности 

4 13,3 

4 ИТОГО 30 100  30 100,0 

                                                 
42

 Составлено автором. 
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Как показала оценка понимания и готовности повышения вовлеченности 

персонала, большинство работников (83,3%) увидели реальные возможности по-

вышения вовлеченности и эффективности труда, а также выразили готовность 

изменить свой уровень вовлеченности и эффективности (86,6%). 

В ходе дальнейших наблюдений после аттестации руководителями была 

проведена экспертная оценка реакции работников на управленческие воздействия 

по повышению уровня вовлеченности и эффективности труда. Результаты наблю-

дения реакции работников представлены в таблице 33. 

Таблица 33 – Шкала оценки реакции на управленческие воздействия по повыше-

нию вовлеченности персонала в деятельность предприятий
43

 

Тип реакции Отношение  
к повышению  
вовлеченности 

Поведенческое  
проявление 

Балл Количество  
работников,  

чел. 

Доля  
в общем  
числе, 

% 

Значительное  

повышение  

вовлеченности 

Очень заинтересован в 

повышении вовлеченно-

сти 

По собственной ини-

циативе повышает во-

влеченность  

2 16 53,3 

Незначительное 

повышение  

вовлеченности 

Готов повышать вовле-

ченность при определен-

ных условиях 

При стимулах извне 

повышает вовлечен-

ность 

1 9 30,0 

Отсутствие  

изменений 

Безразличен к повыше-

нию вовлеченности 

Не меняет свою вовле-

ченность 

0 3 10,0 

Сопротивление 

изменениям 

Настроен против изме-

нений 

Препятствует измене-

ниям вовлеченности 

−1 2 6,7 

ИТОГО 30 100,0 

Инициативу повышать вовлеченность в деятельность предприятия проявило 

большинство работников – 53,3%, готовность повышать вовлеченность при до-

полнительных стимулах проявило 30% персонала; 10% не изменили свой уровень 

вовлеченности; 6,7% препятствовали изменениям. 

В ходе проведения аттестации были разработаны и согласованы планы раз-

вития подразделений. 

Планы развития подразделений составлялись каждым работников совмест-

но с руководителем. Период планирования составил один квартал (рисунок 18). 

                                                 
43

 Составлено автором. 
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Рисунок 18 – Пример плана развития отдела продаж
44

 

В ходе реализации планов развития подразделений и работников руководи-

телем проводился еженедельный мониторинг, оценка уровня вовлеченности и по-

казателей эффективности труда ЭТ, корректировка позиции работников. 

В результате реализации плана развития работников, подразделений, непре-

рывного мониторинга, контроля и корректировки факторов уровень вовлеченно-

сти персонала в деятельность малого предприятия повысился, изменилось отно-

шение к трудовой деятельности, повысилось качество выполнения функций, были 

внедрены инновации, направленные на повышение производительности труда, 

улучшение работы отдела продаж, отдела закупок, системы управления взаимо-

отношения с клиентами CRM. 

В частности, в ходе реализации планов развития подразделений были полу-

чены следующие практические результаты:  

– разработан единый стандарт обслуживания клиентов компании; 

– создан единый сервер повышающий производительность труда продавцов 

при ведении документооборота; 

– внедрена в использование система взаимоотношения с клиентами CRM; 
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 Составлено автором. 
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– разработана и внедрена программа автоматизированного подбора обору-

дования, значительно повышающая производительность труда инженерно-техни-

ческих работников, 

– расширен ассортимент продукции компании; 

– заключены договоры с крупными торговыми сетями, позволившие компа-

нии выйти на новые рынки. 

Показатели вовлеченности и эффективности труда работников вовлеченно-

сти были оценены во время следующей аттестации через 2 месяца. 

Результаты оценки показателей вовлеченности и показателей эффективно-

сти труда представлены в таблице 34. 

В результате управленческих воздействий с использованием алгоритма по-

вышения вовлеченности персонала средний интегральный показатель вовлечен-

ности персонала повысился на 17 баллов, а средний уровень вовлеченности пер-

сонала увеличился с «низкого» до «среднего». 

В результате средний показатель целевой эффективности труда персонала 

ЭТцел повысился с 0,44 до 0,64, или на 45%, средний показатель целевой произво-

дительности труда ПТцел повысился на 44%, а средний уровень качества УК повы-

сился на 5%. Наглядно изменение показателей вовлеченности и эффективности 

труда персонала представлено на рисунке 19. 

Помимо повышения эффективности, производительности труда среди по-

ложительных эффектов от повышения уровня вовлеченности персонала можно 

отметить: 

– повышение качества результатов труда (большее количество заданий ста-

ло выполняться в соответствии с требованиями без дополнительного контроля); 

– повышение качества выполнения функций (количество работ, выполнен-

ных в соответствии с планом, к общему количеству работ увеличилось с 50 до 

82%); 

– повысился уровень инициативности многих работников к улучшению ре-

зультатов труда; 

– создан механизм непрерывного согласования интересов между работни-

ками и работодателями. 
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Таблица 34 – Результаты расчета показателей производительности труда и вовлеченности персонала  

в компаниях «Вагнер» и «Айсберг» до и после реализации плана
45

 

До мероприятий по повышению вовлеченности персонала После мероприятий по повышению вовлеченности персонала 

Интегральный  

показатель  

вовлеченности, 

Пвовл 

Уровень  

вовлеченности 

Целевой  

показатель  

эффективности  

труда ЭТцел = 

= ЭТфакт./ЭТнор 

Целевой  

показатель 

производи-

тельности 

труда  

ПТцел =  

ПродТцел/РВ 

Уровень 

качества 

УК 

Интегральный 

показатель 

вовлеченности, 

Пвовл 

Уровень  

вовлеченности 

Целевой  

показатель  

эффективности  

труда ЭТцел = 

= ЭТфакт./ЭТнор 

Целевой  

показатель 

производи-

тельности 

труда  

ПТцел =  

ПродТцел/РВ 

Уровень 

качества 

УК 

68 Высокий 0,90 0,90 1,0 67 Высокий 0,90 0,90 1,0 

42 Средний 0,65 0,65 1,0 69 Высокий 0,86 0,86 1,0 

14 Низкий 0,24 0,30 0,8 65 Высокий 0,78 0,98 0,8 

13 Низкий 0,10 0,20 0,5 39 Средний 0,65 0,81 0,8 

38 Средний 0,60 0,60 1,0 38 Средний 0,60 0,60 1,0 

62 Высокий 0,90 0,90 1,0 62 Высокий 0,90 0,95 1,0 

46 Средний 0,60 0,60 1,0 69 Высокий 0,60 0,60 1,0 

16 Низкий 0,32 0,40 0,8 16 Низкий 0,32 0,40 0,8 

10 Очень низкий 0,05 0,10 0,5 10 Очень низкий 0,05 0,10 0,5 

24 Низкий 0,24 0,30 0,8 24 Низкий 0,24 0,30 0,8 

24 Низкий 0,21 0,30 0,7 24 Низкий 0,21 0,30 0,7 

28 Низкий 0,24 0,30 0,8 38 Средний 0,67 0,84 0,8 

29 Низкий 0,24 0,30 0,8 49 Средний 0,69 0,86 0,8 

38 Средний 0,50 0,50 1,0 68 Высокий 0,87 0,87 1,0 

38 Средний 0,60 0,60 1,0 67 Высокий 0,84 0,84 1,0 

14 Низкий 0,24 0,40 0,6 52 Средний 0,56 0,93 0,6 

42 Средний 0,60 0,60 1,0 64 Высокий 0,60 0,60 1,0 

40 Средний 0,70 0,70 1,0 69 Высокий 0,70 0,70 1,0 

22 Низкий 0,25 0,50 0,5 67 Высокий 0,78 0,87 0,9 

44 Средний 0,65 0,65 1,0 67 Высокий 0,82 0,82 1,0 
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Продолжение таблицы 34 

До мероприятий по повышению вовлеченности персонала После мероприятий по повышению вовлеченности персонала 

Интегральный  

показатель  

вовлеченности, 

Пвовл 

Уровень  

вовлеченности 

Целевой  

показатель  

эффективности  

труда ЭТцел = 

= ЭТфакт./ЭТнор 

Целевой  

показатель 

производи-

тельности 

труда  

ПТцел =  

ПродТцел/РВ 

Уровень 

качества 

УК 

Интегральный 

показатель 

вовлеченности, 

Пвовл 

Уровень  

вовлеченности 

Целевой  

показатель  

эффективности  

труда ЭТцел = 

= ЭТфакт./ЭТнор 

Целевой  

показатель 

производи-

тельности 

труда  

ПТцел =  

ПродТцел/РВ 

Уровень 

качества 

УК 

10 Очень низкий 0,08 0,10 0,8 37 Средний 0,62 0,78 0,8 

8 Очень низкий 0,07 0,10 0,7 37 Средний 0,67 0,96 0,7 

42 Средний 0,64 0,80 0,8 42 Средний 0,64 0,80 0,8 

47 Средний 0,67 0,95 0,7 47 Средний 0,67 0,95 0,7 

6 Очень низкий 0,08 0,10 0,8 6 Очень низкий 0,08 0,10 0,8 

37 Средний 0,59 0,65 0,9 67 Высокий 0,82 0,91 0,9 

38 Средний 0,65 0,65 1,0 69 Высокий 0,87 0,87 1,0 

42 Средний 0,60 0,75 0,8 66 Высокий 0,95 0,95 1,0 

64 Высокий 0,75 0,75 1,0 64 Высокий 0,88 0,88 1,0 

Средние значения 

32 Низкий 0,44 0,50 0,84 49 Средний 0,64 0,72 0,87 

Уровень вовлеченности Доля, % Количество  

работников, чел. 

Уровень  

вовлеченности 

Количество 

работников, 

чел 

Доля, % 

Высокий 10,00% 3 Высокий 15 50,00% 

Средний 36,70% 13 Средний 9 30,00% 

Низкий 33,30% 10 Низкий 4 13,33% 

Очень низкий 20,00% 4 Очень низкий 2 6,67% 

Итого: 100,00% 30 Итого: 30 100,00% 
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До реализации мероприятий по повышению вовлеченности персонала 

 

 
После реализации мероприятий по повышению вовлеченности персонала 

Рисунок 19 – Показатели вовлеченности и целевой эффективности труда 

персонала до и после реализации мероприятий по повышению вовлеченности 

Величина экономического эффекта при повышении эффективности труда 

работника за счет повышения уровня его вовлеченности в натуральном выраже-

нии Энат рассчитывается по формуле: 

 Энат = (ЭТф1 – ЭТф) × РВ, ед. полезного эффекта труда,  (3.3) 

где ЭТф1 – фактический показатель эффективности труда работника после повы-

шения вовлеченности в деятельность предприятия, ед. ПЭТ/ч; ЭТф – фактический 

показатель эффективности труда работника до реализации мероприятий по по-
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вышению вовлеченности в деятельность предприятия, ед. ПЭТ/ч; РВ – рабочее 

время, ч. 

Величина экономического эффекта при повышении эффективности труда 

работника за счет повышения уровня его вовлеченности в денежной стоимости 

дополнительного полезного эффекта труда рассчитывается по формуле: 

 Эц = (ЭТф1 – ЭТф) × РВ × Цр,  (3.4) 

где Цр – рыночная ценность результатов труда, тыс. руб. (рассчитывается рыноч-

ным методом, путем расчета средней рыночной стоимости ценности результатов 

труда). 

Величина экономического эффекта от повышения эффективности труда ра-

ботника малого предприятия за счет повышения уровня его вовлеченности в де-

нежном выражении полученной выгоды рассчитывается по формуле: 

 Эвыгода = (ЭТ1 – ЭТф) × РВ × (Цр – Зф)+Звовл, тыс. руб.,  (3.5) 

где Цр – ценность результата труда (определяется стоимостью результатов труда 

на рынке труда или услуг), тыс. руб.; РВ – рабочее время, отработанное после по-

вышения уровня вовлеченности персонала, ч.; Зф – объем ресурсов, затраченный 

на получение единицы полезного эффекта труда, тыс. руб.; Звовл – затраты на ма-

териальные стимулы для обеспечения целевого уровня вовлеченности (вознагра-

ждение, социальное обеспечение, условия труда и др.).  

Результаты расчета экономического эффекта полученного в компаниях 

«Вагнер» и «Айсберг» представлены в таблице 35. 

Как видно из расчетов, экономический эффект, полученный в результате 

реализации мероприятий по повышению вовлеченности, составил: 

– в натуральном выражении – 215 ед. полезного эффекта труда; 

– в рыночной стоимости продуктов труда – 619,8 тыс. руб.; 

– в полученной экономической выгоде – 344,9 тыс. руб. 
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Таблица 35 – Расчет экономического эффекта полученного в компании «Вагнер» и «Айсберг»  

за счет повышения уровня вовлеченности
46

 

До мероприятий по повышению  

вовлеченности персонала 

После мероприятий по повышению  

вовлеченности персонала 
Расчет показателей экономического эффекта 
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68 Высокий 1,8 67 Высокий 1,8 22 10,00 2 10 0,0 0,0 0,0 

42 Средний 1,3 69 Высокий 1,7 22 2,00 1,5 5 9,2 18,5 4,6 

14 Низкий 0,5 65 Высокий 1,6 22 2,00 1,5 8 23,8 47,5 11,9 

13 Низкий 0,1 39 Средний 0,7 22 2,50 1 5 12,1 30,3 18,2 

38 Средний 0,6 38 Средний 0,6 22 3,00 1 10 0,0 0,0 0,0 

62 Высокий 0,9 62 Высокий 0,9 22 3,00 2 5 0,0 0,0 0,0 

46 Средний 0,6 69 Высокий 0,6 22 1,50 1 5 0,0 0,0 0,0 

16 Низкий 0,3 16 Низкий 0,3 22 1,00 1 5 0,0 0,0 0,0 

10 Очень низкий 0,1 10 Очень низкий 0,1 22 2,00 1 5 0,0 0,0 0,0 

24 Низкий 0,2 24 Низкий 0,2 22 3,00 1 5 0,0 0,0 0,0 

24 Низкий 0,2 24 Низкий 0,2 22 2,00 1 5 0,0 0,0 0,0 

28 Низкий 0,2 38 Средний 0,7 22 2,13 1 5 9,5 20,1 10,6 

29 Низкий 0,2 49 Средний 0,7 22 2,50 1,5 5 9,9 24,8 9,9 

38 Средний 1,0 68 Высокий 1,7 22 2,00 1,5 5 16,3 32,6 8,1 

38 Средний 0,6 67 Высокий 0,8 22 2,00 1,5 5 5,3 10,6 2,6 
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 Составлено автором. 
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Продолжение таблицы 35 

До мероприятий по повышению  

вовлеченности персонала 
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14 Низкий 0,2 52 Средний 0,6 22 1,50 1,2 5 7,0 10,6 2,1 

42 Средний 1,2 64 Высокий 1,2 22 2,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

40 Средний 1,4 69 Высокий 1,4 22 3,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

22 Низкий 0,5 67 Высокий 1,6 22 4,00 1,2 5 23,3 93,3 65,3 

24 Низкий 0,3 24 Низкий 0,3 22 5,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

44 Средний 1,3 67 Высокий 1,6 22 2,00 1,2 5 7,5 15,0 6,0 

10 Очень низкий 0,2 34 Средний 1,2 22 3,00 1,2 5 23,8 71,3 42,8 

8 Очень низкий 0,1 33 Средний 1,3 22 4,00 1,2 5 26,4 105,6 73,9 

42 Средний 1,3 42 Средний 1,3 22 5,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

47 Средний 1,3 47 Средний 1,3 22 6,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

6 Очень низкий 0,2 6 Очень низкий 0,2 22 4,00 1,2 5 0,0 0,0 0,0 

37 Средний 1,2 67 Высокий 1,6 22 2,00 1,2 5 10,3 20,7 8,3 

38 Средний 1,3 69 Высокий 1,7 22 3,00 1,2 5 9,7 29,0 17,4 

42 Средний 1,2 66 Высокий 1,9 22 4,00 1,2 5 15,4 61,6 43,1 

64 Высокий 1,5 64 Высокий 1,8 22 5,00 1,5 5 5,7 28,6 20,0 

Итого: 215,2 619,8 344,9 
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Выводы 

1. В результате апробации методических положений в течение трех месяцев 

автору диссертационного исследования совместно с руководителями малых пред-

приятий удалось повысить средний интегральный показатель вовлеченности пер-

сонала на 17 баллов, а средний уровень вовлеченности персонала увеличить с 

«низкого» до «среднего». В результате средний показатель целевой эффективно-

сти труда персонала ЭТцел повысился с 0,44 до 0,64, или на 45%, средний показа-

тель целевой производительности труда ПТцел увеличился на 44%, а средний уро-

вень качества УК возрос на 5%. 

2. Помимо повышения эффективности, производительности труда среди по-

ложительных эффектов от повышения уровня вовлеченности персонала отмечено: 

– повышение качества результатов труда (большее количество заданий ста-

ло выполняться в соответствии с требованиями без дополнительного контроля); 

– повышение качества выполнения функций (количество работ выполнен-

ных в соответствии с планом, к общему количеству работ увеличилось с 50 до 

82%); 

– повысился уровень инициативности многих работников к улучшению ре-

зультатов труда; 

– создан механизм непрерывного согласования интересов между работни-

ками и работодателями. 

3. Экономический эффект, полученный в результате реализации мероприя-

тий по повышению вовлеченности, составил: 

– в натуральном выражении – 215 ед. полезного эффекта труда; 

– в рыночной стоимости продуктов труда – 619,8 тыс. руб.; 

– в полученной экономической выгоде – 344,9 тыс. руб. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

На основании выполненных в диссертационной работе исследований, полу-

чено решение актуальной научно-практической задачи – разработки методиче-

ских положений по управлению вовлеченностью персонала в деятельность малых 

предприятий как фактора повышения эффективности труда, имеющей существен-

ное значение для развития малого бизнеса. 

Основные выводы, научные и практические результаты работы заключают-

ся в следующем: 

1. Развиты теоретико-методические положения управления вовлеченностью 

персонала применительно к малым предприятиям: 

– раскрыто содержание вовлеченности персонала в деятельность малого 

предприятия, которое включает высокую мотивацию к труду, вызванную особым 

отношением сотрудника к труду, предприятию как к собственному делу и прояв-

ляется в систематических инициативных действиях по эффективному выполне-

нию своих функций, добровольном участии в разработке, реализации стратегии 

развития и улучшении социально-экономических результатов деятельности пред-

приятия; 

– эмпирически подтверждена прямая зависимость эффективности труда пер-

сонала от уровня его вовлеченности в деятельность малого предприятия. Установ-

ленная взаимосвязь отличается количественным и качественным выражением свя-

зи между уровнем эффективности труда и степенью вовлеченности персонала, а 

также позволяет выявлять резервы роста эффективности труда персонала. 

2. Разработан методический подход к оценке уровня вовлеченности персо-

нала в деятельность малого предприятия, как функции управления включающий 

следующие принципы: 

– двухсторонней оценки: отношения к труду и трудового поведения; 
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– оценки в трех аспектах: вовлеченность в выполнение своих функций, во-

влеченность в достижение целей и развитие предприятия, вовлеченность в улуч-

шение социально-экономических результатов деятельности предприятия; 

– количественная оценка поведенческого проявления вовлеченности персо-

нала проводится с помощью балльной шкалы с применением методов наблюдения 

за поведением работника в процессе труда; 

– определение уровня вовлеченности основано на применении принципа 

минимума, а именно: при определении уровня выбирается наименьшее из количе-

ственных значений показателей вовлеченности. 

Методический подход включает следующие методы: экспертной оценки, 

опрос с помощью анкетирования; оценки с помощью бальной шкалы в ходе на-

блюдения за трудовым поведением работников. 

3. Исходя из количественного значения интегрального показателя вовле-

ченности Пвовл выделены 4 качественных уровня вовлеченности: «очень вовлечен-

ный», «вовлеченный», «невовлеченный», «отчужденный». 

По результатам опроса более 150 работников малых предприятий г. Екате-

ринбурга была получена группировка персонала по уровню вовлеченности: 

– группа с высокой вовлеченностью составила 26%; 

– группа со средней вовлеченностью – 30%; 

– группа с низкой вовлеченностью – 28%; 

– группа с очень низкой вовлеченностью – 16%. 

Это свидетельствует об имеющихся значительных резервах роста эффек-

тивности труда за счет повышения вовлеченности персонала. 

4. Факторный анализ влияния вовлеченности на эффективность труда пер-

сонала показал, что вовлеченность труда проявляется в трудовом поведении ра-

ботника в процессе труда и влияет на основные детерминанты эффективности 

труда: производительную силу труда (ПС), количество труда (Кол.Т), уровень ка-

чества продуктов труда (УК): 
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– влияние вовлеченности персонала на производительную силу труда (ПС) 

заключается в исключении лишних трудовых движений за счет рационализации 

действий при изменении отношения к труду; 

– при повышении вовлеченности персонала происходит увеличение количе-

ства труда Кол.Т за счет улучшения использования рабочего времени, сокращения 

простоев, увеличения скорости выполнения операций; 

– при повышении вовлеченности повышается уровень качества продуктов 

труда УК. 

5. Влияние уровня вовлеченности персонала на производительную силу ПС 

и количество труда Кол.Т математически выражается коэффициентом влияния 

вовлеченности на производительность труда Квовл.П. 

6. Влияние уровня вовлеченности персонала на уровень качества труда УК 

математически выражается коэффициентом влияния вовлеченности на уровень 

качества Квовл.УК. 

7. В результате расчета и анализа показателей эффективности труда более 

50 работников малых предприятий определены средние значения коэффициентов 

влияния вовлеченности на производительность труда и уровень качества продук-

тов труда Квовл.П, Квовл.УК, ЭТцел: 

– высокий уровень вовлеченности («очень вовлеченный») Квовл.Пср – 0,82; 

Квовл.УКср – 0,96; ЭТцел.ср – 0,79; 

– средний уровень вовлеченности («вовлеченный») Квовл.Пср – 0,63; Квовл.УКср 

– 0,97; ЭТцел.ср – 0,60; 

– низкий уровень вовлеченности («невовлеченный») Квовл.Пср – 0,30; Квовл.УКср 

– 0,74; ЭТцел.ср – 0,22; 

– очень низкий уровень вовлеченности («отчужденный») Квовл.Пср – 0,14; 

Квовл.УКср – 0,68; ЭТцел.ср – 0,09. 

8. Разработан алгоритм управления вовлеченностью персонала в деятель-

ность малого предприятия, включающий этапы: 

– организации учета и оценки показателей эффективности труда и вовле-

ченности персонала; 
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– анализ соответствия показателей вовлеченности и эффективности труда 

целям собственника предприятия; 

– определение общих и индивидуальных факторов вовлеченности персона-

ла, разработка мероприятий по ее повышению; 

– мониторинг и контроль показателей вовлеченности и эффективности тру-

да персонала. 

9. Использование предложенного алгоритма повышения эффективности на 

основе управления вовлеченностью персонала в деятельность малых предприятий 

позволяет: 

– проводить оценку вовлеченности персонала в деятельность малых пред-

приятий; 

– определять уровень вовлеченности персонала малых предприятий по ос-

новным аспектам; 

– проводить пошаговые мероприятия по оценке, определению факторов и 

повышению вовлеченности сотрудников; 

– проводить группировку персонала малых предприятий по готовности к 

повышению вовлеченности и реакции на управленческие воздействия по повы-

шению вовлеченности. 

10. Проведена апробация методических положений по повышению вовле-

ченности персонала в деятельность малых предприятий: инжиниринговая компа-

ния «Вагнер», производственная компания «Айсберг», строительная компания 

«Альтек», мебельная фабрика «Багира», торговая компания «Техмаркет». 

11. В результате апробации методических положений в течение трех меся-

цев автору диссертационного исследования совместно с руководителями малых 

предприятий удалось повысить средний интегральный показатель вовлеченности 

персонала на 17 баллов, а средний уровень вовлеченности персонала увеличить с 

«низкого» до «среднего». В результате средний показатель целевой эффективно-

сти труда персонала ЭТцел повысился с 0,44 до 0,64, или на 45%, средний показа-

тель целевой производительности труда ПТцел – на 44%, а средний уровень каче-

ства УК – на 5%. 
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12. Помимо повышения эффективности, производительности труда среди 

положительных эффектов от повышения уровня вовлеченности персонала отме-

чено: 

– повышение качества результатов труда (большее количество заданий ста-

ло выполняться в соответствии с требованиями без дополнительного контроля); 

– повышение качества выполнения функций (количество работ выполнен-

ных в соответствии с планом к общему количеству работ увеличилось с 50 до 

82%); 

– повысился уровень инициативности многих работников к улучшению ре-

зультатов труда; 

– создан механизм непрерывного согласования интересов между работни-

ками и работодателями. 

13. Экономический эффект, полученный в результате реализации мероприя-

тий по повышению вовлеченности, составил: 

– в натуральном выражении – 215 ед. полезного эффекта труда; 

– в рыночной стоимости продуктов труда – 619,8 тыс. руб.; 

– в полученной экономической выгоде – 344,9 тыс. руб. 
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СЛОВАРЬ ТЕРМИНОВ 

Вовлеченность работника в деятельность малого предприятия – отноше-

ние работника к предприятию как к собственному делу, проявляющееся в систе-

матических инициативных действиях по эффективному выполнению своих функ-

ций, добровольном участии в разработке, реализации стратегии развития и улуч-

шении социально-экономических результатов деятельности предприятия. 

Критерии оценки вовлеченности – признаки, используемые для оценки 

уровня вовлеченности работника. 

Методы управления вовлеченностью – способы воздействия на факторы во-

влеченности с целью достижения ее необходимого уровня. 

Факторы вовлеченности – движущие силы, определяющие характер и уро-

вень вовлеченности работника. 

Улучшение социально-экономических результатов деятельности предпри-

ятия – непрерывная системная деятельность, направленная на количественное и 

качественное улучшение функционирования предприятия, подразделения, работ-

ника. 

Достижение целей и развитие организации – деятельность, направленная 

на достижение стратегических (долгосрочных) и тактических (среднесрочных) 

целей организации (например, завоевание доли рынка, увеличение объемов про-

даж, повышение конкурентоспособности продукции (услуг), создание новых про-

дуктов (услуг)). 
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Приложение А − Анкета для оценки поведенческого проявления вовлеченности работника 

(заполняется работником и руководителем) 

Оцените, пожалуйста, Ваш (Вашего работника) уровень вовлеченности, используя шкалу, представленную ниже. 

Ваш ответ поставить в соответствующей колонке. 

Шкала оценки поведенческого проявления вовлеченности 

Уровень вовлеченности Высокий –  

3 балла 

Средний –  

2 балла 

Низкий –  

1 балл 

Очень низкий – 

0 баллов 

Оценка 

работника 

Оценка 

руково-

дителя 

Минимальная 

оценка 

Вовлеченность в выполнение своих обязанностей 

Производительность 

труда  

Выполняет рабо-

ту максимально 

производительно 

Выполняет нормати-

вы производительно-

сти (старается) 

Старается выпол-

нить минимум, но 

только при стиму-

лировании и кон-

троле извне 

Не выполняет тре-

буемый минимум 

при стимулирова-

нии и контроле из-

вне 

   

Отношение к ресурсам 

предприятия 

Находит и пред-

лагает пути сни-

жения расхода 

ресурсов 

Экономно расходует 

ресурсы предприятия 

Расточительно рас-

ходует ресурсы 

предприятия, не пы-

тается экономить 

Злоупотребляет ре-

сурсами предпри-

ятия, возможно во-

ровство 

   

Качество выполнения 

своих обязанностей 

Всегда качест-

венно выполняет 

свои обязанно-

сти 

Как правило, качест-

венно выполняет 

свои обязанности 

Часто выполняет 

свои обязанности 

некачественно 

Как правило, нека-

чественно выпол-

няет свои обязан-

ности 
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Уровень вовлеченности Высокий –  

3 балла 

Средний –  

2 балла 

Низкий –  

1 балл 

Очень низкий – 

0 баллов 

Оценка 

работника 

Оценка 

руково-

дителя 

Минимальная 

оценка 

Ответственность вы-

полнения своих обязан-

ностей 

Ответственно 

выполняет все 

обязанности 

Ответственно вы-

полняет главные 

обязанности 

Иногда безответст-

венно выполняет 

свои обязанности 

Как правило безот-

ветственно выпол-

няет свои обязан-

ности 

   

Вовлеченность в достижение целей и развитие организации 

Участие в достижении 

целей и развитии орга-

низации 

Старается дос-

тичь целей пред-

приятия как сво-

их 

С интересом стара-

ется достичь целей 

предприятия 

Работает спустя ру-

кава (без интереса) 

Не участвует в дос-

тижении целей 

предприятия 

   

Важность достижения 

целей предприятия для 

работника 

Делает все что 

нужно для дос-

тижения целей 

Делает все что может 

для достижения це-

лей 

Делает только то, 

что требуют для 

достижения целей 

Не делает требуе-

мый минимум для 

достижения целей 

   

Готовность приклады-

вать дополнительные 

усилия и работать 

сверхурочно для дости-

жения целей организа-

ции 

Безусловно готов 

прикладывать 

дополнительные 

усилия и рабо-

тать сверхурочно 

для достижения 

цели 

По предложению го-

тов прикладывать 

дополнительные 

усилия и работать 

сверхурочно 

При дополнитель-

ном стимулировании 

готов прикладывать 

дополнительные 

усилия и работать 

сверхурочно 

Не готов прикла-

дывать дополни-

тельные усилия и 

работать сверх-

урочно даже при 

стимулировании 

извне 

   

Инициативность в раз-

витии и достижении це-

лей организации 

Проявляет ини-

циативу в дос-

тижении целей 

организации 

По предложению ли-

дера участвует в дос-

тижении целей 

По принуждению и 

стимулированию 

участвует в дости-

жении целей 

Не участвует в раз-

витии организации 

   

Вовлеченность в улучшение работы организации (подразделения) 

Участие в улучшении 

работы организации 

По собственной 

инициативе 

улучшает работу 

организации (ра-

бочего места) 

По предложению ак-

тивно участвует в 

улучшении работы 

организации (рабо-

чего места) 

По принуждению 

участвует в улучше-

нии работы органи-

зации (рабочего 

места) 

Отказывается и 

противится улуч-

шениям работы ор-

ганизации 

   



 

 

1
9
7
 

Уровень вовлеченности Высокий –  

3 балла 

Средний –  

2 балла 

Низкий –  

1 балл 

Очень низкий – 

0 баллов 

Оценка 

работника 

Оценка 

руково-

дителя 

Минимальная 

оценка 

Выполнение работы, не 

входящей в обязанности 

По своей ини-

циативе выпол-

няет работу, не 

входящую в обя-

занности 

По предложению 

выполняет работу, не 

входящую в обязан-

ности 

При дополнитель-

ном стимулировании 

выполняет работу, 

не входящую в обя-

занности 

Отказывается вы-

полнять работу, не 

входящую в обя-

занности 

   

Готовность приклады-

вать дополнительные 

усилия и работать 

сверхурочно для улуч-

шения работы органи-

зации 

Безусловно при-

кладывает до-

полнительные 

усилия  

По предложению 

прикладывает до-

полнительные уси-

лия 

При дополнитель-

ном стимулировании 

прикладывает до-

полнительные уси-

лия  

Не готов прикла-

дывать дополни-

тельные усилия из-

вне 

   

Внесение рационализа-

торских предложений 

по улучшению работы 

организации 

По своей ини-

циативе вносит 

рационализатор-

ские предложе-

ния 

По предложению ли-

дера вносит рацио-

нализаторские пред-

ложения 

При принуждении 

вносит рационализа-

торские предложе-

ния 

Никогда не вносит 

рационализатор-

ские предложения 
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Приложение Б – Анкета определения факторов вовлеченности методом открытых вопросов 

(заполняется руководителем в ходе собеседования с работником) 

1. Определите 5 главных факторов по каждому вопросу, влияющих на Вашу вовлеченность, и проранжируйте их 

по важности. Ранг 1 – наиболее важный фактор, далее по убыванию важности. 

2. Оцените по четырехбалльной шкале уровень реализации факторов в Вашей организации: 1 – не реализуется, 2 – 

частично реализуется, 3 – в основном реализуется, 4 – полностью реализуется. 

 

Определяемая 

характеристика 

Вопрос Ответ Ранг 

важности 

Уровень 

реализации 

Интерпретация 

ответа 

руководителем 

Вовлеченность в вы-

полнение своих обя-

занностей  

Какие главные факторы влияют на 

Вашу вовлеченность в выполнение 

своих обязанностей? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

   

Что необходимо сделать со стороны 

организации, чтобы повысить Вашу 

вовлеченность в выполнение своих 

обязанностей? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

   

Вовлеченность в 

достижение целей и 

развитие организа-

ции 

Какие факторы влияют на Вашу во-

влеченность в достижение целей и 

развитие организации? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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Определяемая 

характеристика 

Вопрос Ответ Ранг 

важности 

Уровень 

реализации 

Интерпретация 

ответа 

руководителем 

Что необходимо сделать со стороны 

организации, чтобы повысить Вашу 

вовлеченность в достижение целей и 

развитии организации? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

   

Вовлеченность в 

улучшение работы 

организации 

Какие факторы влияют на Вашу во-

влеченность в улучшение работы ор-

ганизации? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

   

Что необходимо сделать со стороны 

организации, чтобы повысить Вашу 

вовлеченность в улучшение работы 

организации? 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
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Приложение В – Анкета определения факторов влияющих на вовлеченность в выполнение своих обязанностей 

и улучшение работы организации (заполняется работником и руководителем) 

1. Проранжируйте, пожалуйста, важность факторов влияющих на Вашу вовлеченность в выполнение своих обязан-

ностей и улучшение работы организации. Укажите ранг важности факторов при изменении, которых Ваша вовлечен-

ность могла бы повыситься. Ранг 1 – наиболее важный фактор, 19 – наименее важный фактор. 

2. Оцените по четырех балльной шкале уровень реализации факторов вовлеченности в Вашей организации: 1 – не 

реализуется, 2 – частично реализуется, 3 – в основном реализуется, 4 – полностью реализуется. 

 

Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Оценка 

реализации 

по четырех-

балльной 

шкале 

Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуется В основном 

реализуется 

Частично реализуются Не реализуются 

Со стороны работника 

Нематериальные факторы 

Интерес к профес-

сии (делу) 

Живу этим делом Очень нравится эта 

профессия 

Нравится эта профес-

сия 

Не нравится эта про-

фессия 

  

Престиж профессии  Очень престижная 

профессия 

Престижная профессия Не очень престижная 

профессия 

Не престижная про-

фессия 

  

Уровень квалифи-

кации работника по 

профессии 

На уровне навыка 

умею выполнять все 

обязанности 

Знаю и умею выпол-

нять основные обязан-

ности 

Имею знание и не-

большое умение делать 

работу 

Имею общее представ-

ление о работе 

  

Стаж работы по 

профессии 

Более 5 лет От 2 до 5 лет От 6 месяцев до 2 лет Опыта работы не имеет   
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Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Оценка 

реализации 

по четырех-

балльной 

шкале 

Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуется В основном 

реализуется 

Частично реализуются Не реализуются 

Возможности само-

реализации лично-

сти в работе 

Вижу очень много 

возможностей само-

реализации в работе 

Вижу достаточно воз-

можностей самореали-

зации в работе 

Вижу мало возможно-

стей самореализации в 

работе 

Не вижу возможностей 

самореализации в ра-

боте  

  

Отношение к про-

цессу и содержанию 

труда 

Очень нравится про-

цесс и содержание 

труда 

В основном нравится 

процесс и содержание 

труда 

Частично нравится 

процесс и содержание 

труда 

Не нравится процесс и 

содержание труда 

  

Отношение к руко-

водителю предпри-

ятия 

Полностью устраивает 

работа с руководите-

лем  

В основном устраивает 

работа с руководите-

лем 

Частично устраивает 

работа с руководите-

лем 

Категорически не уст-

раивает работа с руко-

водителем 

  

Состояние здоровья 

работника 

Здоров Есть отклонения, кото-

рые не мешают выпол-

нению обязанностей 

Есть отклонения, кото-

рые незначительно ог-

раничивают выполне-

ние обязанностей 

Есть отклонения, кото-

рые значительно огра-

ничивают выполнение 

обязанностей 

  

Со стороны организации 

Нематериальные факторы  

Система обучения 

работников на пред-

приятии 

В организации есть 

стандартизованная, ра-

ботающая система 

обучения работников 

В организации есть 

частично стандартизи-

рованная, работающая 

система обучения ра-

ботников 

В организации есть не-

стандартизованная, но 

работающая система 

обучения работников 

Систематическое обу-

чение работников от-

сутствует 

  

Присутствие лидера, 

который поможет 

работнику самореа-

лизоваться 

В организации есть ли-

дер, который помогает 

работникам самореали-

зоваться 

В организации есть ли-

дер, который мотиви-

рован, но пока не спо-

собен помочь самореа-

лизоваться 

В организации есть ли-

дер, который способен 

помочь самореализо-

ваться работнику, но 

не мотивирован 

В организации нет ли-

дера, который спосо-

бен помочь в самореа-

лизации 
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Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Оценка 

реализации 

по четырех-

балльной 

шкале 

Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуется В основном 

реализуется 

Частично реализуются Не реализуются 

Система карьерного 

и личностного роста 

работников 

В организации есть 

стандартизированная, 

работающая система 

личностного и карьер-

ного роста работников 

В организации есть ра-

ботающая, но нестан-

дартизированная сис-

тема личностного и 

карьерного роста ра-

ботников 

В организации есть 

стандартизированная, 

но не работающая сис-

тема личностного и 

карьерного роста ра-

ботников 

В организации нет сис-

темы личностного и 

карьерного роста ра-

ботников 

  

Комфортность усло-

вий труда работни-

ков 

Условия труда всего 

персонала комфорт-

ные, все требования по 

охране здоровья и 

безопасности труда со-

блюдаются 

Условия труда боль-

шинства персонала 

комфортные, главные 

требования по охране 

здоровья и безопасно-

сти труда соблюдаются 

Условия труда мень-

шей части работников 

комфортные, некото-

рые требования по ох-

ране здоровья и безо-

пасности труда не со-

блюдаются 

Условия труда боль-

шинства персонала не 

комфортные, элемен-

тарные требования по 

охране здоровья и 

безопасности труда не 

соблюдаются 

  

Личное отношение 

руководителя к ра-

ботникам 

Всегда уважительно и 

вежливо общается с 

работниками 

В большинстве случаев 

уважительно и вежли-

во общается с работни-

ками 

Иногда общается не 

вежливо и не уважи-

тельно с работниками 

Как правило, общается 

не вежливо и не ува-

жительно с работника-

ми 

  

Со стороны работника 

Корпоративная 

культура организа-

ции 

Корпоративная куль-

тура организации стан-

дартизирована и целе-

направленно использу-

ется для повышения 

вовлеченности работ-

ников в выполнение 

своих обязанностей 

Корпоративная куль-

тура организации не 

стандартизирована, но 

элементы ее использу-

ются для повышения 

вовлеченности работ-

ников в выполнение 

своих обязанностей 

Корпоративная куль-

тура организации стан-

дартизирована, но не 

используется для по-

вышения вовлеченно-

сти работников в вы-

полнение своих обя-

занностей 

Корпоративная куль-

тура не стандартизиро-

вана и не используется 

для повышения вовле-

ченности работников в 

выполнение своих обя-

занностей 

  

Вовлеченность ру-

ководителя 

Руководитель всегда 

личным примером по-

казывает вовлечен-

ность 

Руководитель как пра-

вило личным приме-

ром показывает вовле-

ченность  

Руководитель редко 

личным примером по-

казывает вовлечен-

ность 

Руководитель не во-

влечен 
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Факторы 

вовлеченности 

Уровень реализации факторов вовлеченности Оценка 

реализации 

по четырех-

балльной 

шкале 

Ранг 

важности Высокий – 3 балла Средний – 2 балла Низкий – 1 балл Нулевой – 0 баллов 

Реализуется В основном 

реализуется 

Частично реализуются Не реализуются 

Материальные факторы  

Взаимосвязь оплаты 

труда с результата-

ми  

Оплата труда зависит 

от показателей 

Оплата труда в основ-

ном зависит от резуль-

татов  

Оплата труда частично 

зависит от результатов 

Оплата труда не зави-

сит от результатов 

  

Социальное обеспе-

чение (официальная 

заработная плата, 

оплата больничного 

листа, страховка 

и др.) 

Работник имеет соци-

альное обеспечение 

значительно выше 

среднерыночного 

Работник имеет соци-

альное обеспечение 

равное или незначи-

тельно выше средне-

рыночного 

Работник имеет соци-

альное обеспечение 

незначительно ниже 

среднерыночного 

Работник имеет соци-

альное обеспечение 

значительно ниже 

среднерыночного 

  

Уровень оплаты 

труда по сравнению 

с рыночным 

Уровень оплаты труда 

существенно выше 

среднерыночного бо-

лее чем на 50% 

Уровень оплаты труда 

равен или не сущест-

венно выше рыночного 

менее 50% 

Уровень оплаты труда 

несущественно ниже 

рыночного не более 

чем на 20% 

Уровень оплаты труда 

существенно ниже ры-

ночного более 20% 

  

Премирование за 

рационализаторские 

предложения 

Есть, регламентиро-

ванная, понятная сис-

тема премирование за 

улучшение работы 

Есть система премиро-

вания, но она не регла-

ментирована 

Система премирования 

существует, но исполь-

зуется нерегулярно  

Система премирования 

отсутствует 
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Приложение Г – Анкета определения главных методов 

повышения вовлеченности в выполнение своих обязанностей 

и улучшение работы организации (заполняется работником и руководителем) 

1. Проранжируйте, пожалуйста, способы, которые могли бы повысить Вашу 

вовлеченность в выполнение своих обязанностей и улучшение работы организа-

ции на самый высокий уровень. Укажите ранг важности способов, при использо-

вании которых Ваша вовлеченность могла бы повыситься: ранг 1 – наиболее важ-

ный фактор, 17 – наименее важный фактор. 

2. Что нужно изменить, чтобы повысить Вашу вовлеченность в выполнение 

своих обязанностей и улучшение работы организации? 

 

Метод повышения вовлеченности Механизм повышения вовлеченности Ранг  

важности,  

балл 

Нематериальные методы повышения вовлеченности 

Понимание миссии и целей разви-

тия организации 

Информирование о миссии и целях развития ор-

ганизации 

 

Улучшение системы обучения и 

аттестации работников 

Стандартизация и улучшение стандартов обуче-

ния и аттестации работников 

 

Создание условий для самореали-

зации личности в работе 

Разработка и реализация планов личного разви-

тия каждого работника 

 

Повышение возможностей карьер-

ного роста 

Разработка и реализация планов карьерного рос-

та каждого работника 

 

Улучшение материально-

технических условий труда работ-

ников 

Приведение рабочих мест в соответствие с тре-

бованиями безопасности и улучшение комфорт-

ности рабочих мест (ремонт, закупка новой ме-

бели и техники и т.д.) 

 

Улучшение личного отношения 

руководителя к работнику 

Изменение позиции руководителя по отношению 

к работникам 

 

Формирование у работников кор-

поративных ценностей  

Объяснение корпоративных ценностей работни-

кам 

 

Делегирование полномочий на 

принятие управленческих решений 

на своем уровне и зоне ответствен-

ности 

Внесение полномочий на принятие управленче-

ских решений в регламенты работы, должност-

ные инструкции, трудовые договора, контракты 

 

Создание из подразделений команд 

по повышению эффективности ра-

боты 

Создание из подразделений команд, направлен-

ных на повышение эффективности труда и 

улучшение работы организации 
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важности,  

балл 

Улучшение состояние здоровья 

работников в организации 

Разработка планов улучшения состояния здоро-

вья работников и предоставление возможности 

их реализации 

 

Повышение уровня свободы во 

время работы 

Предоставление работникам гибкого графика ра-

боты (где это возможно) 

 

Повышение интереса к профессии Создание и реализация программ обучения про-

фессии 

 

Улучшение социально-психологи-

ческого климата в коллективе 

Разработка и реализация программы улучшения 

социально-психологического климата в коллек-

тиве 

 

Материальные методы повышения вовлеченности 

Улучшение системы оплаты труда Изменение доли оплаты труда, которая зависит 

от результатов выполнения обязанностей (пре-

миальной части) 

 

Улучшение социального обеспече-

ние работника 

Обеспечение официальной заработной платой, 

добровольное медицинское страхование работ-

ников, оплата путевок в санатории и др. 

 

Повышение уровня оплаты труда 

по сравнению с рыночным 

Повышение уровня оплаты труда на 30% выше 

среднерыночного для аналогичной профессии 

 

Премирование за результаты вне-

дрения рационализаторских пред-

ложений 

Введение премий за высокие результаты труда, 

улучшение работы организации, внесение рацио-

нализаторских предложений 

 

 


