
 

 

Ключевы
труду, уд
ность перс

 
Как изв

сколько ур
трудников 
ность, вовл
рённость п
раивает ор
яльность оз
готов труди
ность счита
когда чело
вкладывает
лучше во 
удовлетвор
труде (в пе
вовлеченно
Цель статьи
ний концеп
нала в усло
ния и апро
влеченност
исследован
аттитюды, 
ние работн
организаци
особенност
влеченност
использова
анализ лите
ции, систем
го анализа.
ния состои
вклад в р
базы управ
отечественн
правлений 
циология тр
татов иссле
но вовлече
аттитюд в 
срочное, п
ние работн
вовлеченно
но и кате

Долженко 
каф. эконо
персоналом
ситет. E-ma

 

УД

УД

ые слова: 
довлетворён
сонала, вовл

вестно, в H
ровней, опр
к компании:
леченность п
оказывает, 

рганизация, в
значает, что
иться в ней 
ается наивы
овек радее
ся и стара
благо фир

рённость по
ервую очер
ость практич
и — разрабо
ции управле
овиях постоя
обации меха
и работнико
ия являютс
отражающи

ников к отде
и. Предмет
ти удовлетво
и работнико
ны следующ
ературы, ме
матизации, л
. Теоретиче
ит в том, ч
развитие те
вления вовле
ных организ
развития на
руда. Практ
едования зак
енность пер
наибольшей
оложительн
ников, а зн
ости персона
егорически 

Руслан Ал
омики, соци
м, Алтайски
ail: snurk17@g

Вестник Ал

ДК 331.101

ДОВЛЕТВО

SAT

отношение
нность пер
леченность 

HR-практике
ределяющих 
: удовлетвор
персонала. 
что человек
в которой о
 ему нравит
долгое врем

ысшим уров
ет за свою
ется работ

рме. Такой 
одробно изу
едь социоло
чески не из
отка теорети
ения вовлече
янных измен
анизма усил
ов в организ
ся базовые 
ие положит
ельным асп
ом исследо
орённости, 
ов. При вып
щие методы
етоды научн
логического 
ская значим
что выводы 
еоретико-ме
еченностью п
заций, в раз
ауки, как э
тическая зна
ключается в
рсонала как
й степени о
ое эмоцион
начит, управ
ала не толь
целесообра

лексеевич, 
иологии труд
ий государст
gmail.com.  

 

ЭКО

лтайского гос

.32  

РЕННОСТЬ
УТОЧНЕН

TISFACTION
CLARIFIC

е персонал
сонала, ло
персонала.

е выделяют 
отношение

рённость, ло
Если удовле
ка в целом 
он работает
тся компания
мя, то вовле
нем отноше

ю организа
ать как мо
феномен, 

учен наукам
огией труда
зучалась ра
ических поло
енностью пе
нений для со
ения уровня
ации. Объе

поведенче
ельное отно
ектам рабо
вания высту
лояльности,

полнении раб
ы: традицио
ной классиф
и сравнител

мость исслед
работы вн

етодологиче
персонала с
звитие таких
кономика и
чимость рез
 том, что и

к поведенче
отражает до
нальное отно
вление уров
ько оправда
азно. Пров

к.э.н., доц
да и управл
твенный уни

ОНОМИКА А

сударственно

 

Ь, ЛОЯЛЬН
НИЕ И КОН

N, LOYALTY
CATION AND

ла к 
ояль-

не-
е со-
ояль-
етво-
уст-

, ло-
я, он 
ечен-
ения, 
цию, 
ожно 

как 
ми о 
), но 
анее. 
оже-
ерсо-
озда-
я во-
ктом 
еские 
оше-

оты в 
пают 
, во-
боты 
нный 

фика-
льно-
дова-
носят 
еской 
реди 
х на-
и со-
зуль-
мен-

еский 
олго-
оше-
внем 
анно, 
едён 

срав
реде
зиро
рабо

K
facti

H
eral 
com
volv
are 
they
there
el o
orga
the 
satis
labo
was 
is th
conc
der 
pose
crea
rese
that 
tain 
jects
tion,
litera
zatio
rese
bute
dolo
men
deve
Soci
in th
al a
term
and 
volv
visab
ploy
of in

цент, 
ления 
ивер-

Dolz
Asso
and 
vers

АПК 

ого аграрного

 
НОСТЬ, ВО
НКРЕТИЗА

 
Y AND INVO
D SPECIFICA

 

внительный 
елению вов
овано влиян
отников. 

Key words: s
ion, employe

Human resou
levels of t

pany: satisf
vement. Satis
satisfied with
y love their o
e for a long 
f relations w
anization and
benefit of t

sfaction was 
or (primarily 

not practica
he developm
cept of emp
the conditio

e of creating
asing the lev
earch subject

reflect a po
aspects of 

s also include
, loyalty and
ature, metho
on, logical an
earch method
e to the dev
ogical bases 
t among the
elopment of
ology. The p

he fact that e
ttitude to t

m, positive e
therefore 

vement is not
ble. Different
yee involvem
nvolvement o

zhenko Rusla
oc. Prof., Ch
Human Reso

sity. E-mail: s

о университет

  

ОВЛЕЧЁНН
АЦИЯ ПОН

OLVEMENT 
ATION OF T

анализ разл
влеченности 
ние вовлече

stuff work a
ee loyalty, e

rces (HR) pr
the attitudes
faction, loya
sfaction show
h the organiz
organization, 
time; involve

when an emp
d tries to wor
the company
studied in d
Labor Socio

ally studied b
ment of theo
ployee involv
ons of consta
g and testin
vel of empl
ts include ba
ositive attitud
the organiza
e the feature

d engagemen
ods of scienti
nd comparat
ds. The rese
velopment of
of employe

e national o
f science as
practical sign
employee inv
he greatest 

emotional att
the manage
t only justifie
t approaches

ment are disc
on employee 

an Alekseye
hair of Econo
ources Mana
snurk17@gma

та № 9 (119), 

  Р.А. Дол
R.A. Dolz

ОСТЬ ПЕР
НЯТИЙ  

OF STUFF: 
TERMS 

личных подх
персонала

енности на 

attitude, emp
employee inv

ractice distin
s of employ
alty and em

ws that peop
zation; loyalty

they are re
ement is the 
loyee takes 
rk as best as
y. Such phe
detail by the
ology), but 
before. The re
oretical posi
vement mana
ant changes 
ng the mech
loyee involv
asic behavio
de of employ
ation. The re
es of employ
nt. Traditiona
fic classificati
ive analysis 
earch conclu
f theoretical 
ee involveme
organizations 
s Labor Eco
nificance of th
volvement as

extent refle
itude of the 

ement of em
ed, but also 
s to the defin
cussed and t
behavior is 

evich, Cand. 
omics, Labou
agement, Alt
ail.com. 

2014 157

лженко 
zhenko 

РСОНАЛА:

ходов к оп-
, конкрети-

поведение

ployee satis-
volvement. 

guishes sev-
yees to the
mployee in-
le in general
y means that
ady to work
highest lev-
care for the

s possible for
nomenon as
e science of
involvement
esearch goal
tions of the
agement un-
with a pur-

hanism of in-
vement. The
oral attitudes
yees to cer-
esearch sub-
yee satisfac-
al analysis of
ion, systemi-
was used as
sions contri-
and metho-

ent manage-
and to the

onomics and
he study lies
s a behavior-
ects a long-
employees,

mployee in-
strongly ad-
nition of em-
the influence
analyzed. 

Econ. Sci.,
ur Sociology
ai State Uni-

  

-
-
е 

-

-
e 
-
l 
t 
k 
-
e 
r 
s 
f 
t 
l 

e 
-
-
-
e 
s 
-
-
-
f 
-
s 
-
-
-
e 
d 
s 
-
-
, 
-
-
-
e 

, 
y 
-



ЭКОНОМИКА АПК 
 

158 Вестник Алтайского государственного аграрного университета № 9 (119), 2014 
 

Введение 
В настоящее время бесспорным является 

утверждение, что именно работник является 
наиболее важным активом организации. С 
одной стороны, организация может предъяв-
лять конкретные требования к потенциальным 
и действующим сотрудникам, с другой, — и 
работники могут ожидать со стороны компа-
нии определённых действий, которые будут 
удовлетворять их запросам. В точке сопри-
косновения этих интересов формируется 
представление работников о своей организа-
ции. В случае партнёрского отношения ком-
пании к своему персоналу работники в ответ 
могут заинтересованно, уважительно воспри-
нимать своего работодателя. Эффективность 
организации в этом направлении может быть 
измерена с помощью различных показате-
лей, таких как: отношение к труду, удовле-
творённость трудом, лояльность организации, 
вовлеченность и др.  

В последние годы в качестве ключевого 
показателя восприятия организации как рабо-
тодателя стал изучаться уровень вовлеченно-
сти сотрудников. При этом ведущие компа-
нии мира оценивают не просто удовлетво-
рённость и/или лояльность своих сотрудни-
ков по отношению к ней, а устанавливают 
индекс их вовлеченности в её деятельность.  

В научных трудах зарубежных и отечест-
венных авторов используется несколько схо-
жих по смыслу понятий, таких как удовлетво-
рённость трудом, лояльность, вовлеченность 
и др. Рассмотрим, каким образом пересе-
каются между собой эти понятия.  

Цель работы — разработка теоретических 
положений концепции управления вовлечен-
ностью персонала в условиях постоянных из-
менений для создания и апробации механиз-
ма усиления уровня вовлеченности работни-
ков в организации. 

Для достижения поставленной цели пред-
полагается решение следующих задач: 

— исследовать сущность, внутреннее со-
держание понятий «удовлетворённость тру-
дом», «лояльность персонала», «вовлечен-
ность персонала»; 

— определить специфику «вовлеченности 
персонала» как особого поведенческого ат-
титюда, отражающего отношение работников 
к организации, имеющего эмоциональное 
выражение в сознании работников в долго-
срочной перспективе; 

— выделить поведенческие индикаторы, 
отражающие высокий уровень вовлеченности 
работников в дела организации; 

- обосновать практическую значимость 
управления уровнем вовлеченности персона-
ла организации в условиях трансформации её 
деятельности. 

Объектом исследования являются базовые 
поведенческие аттитюды, отражающие по-

ложительное отношение работников к от-
дельным аспектам работы в организации.  

Предметом исследования выступают осо-
бенности удовлетворённости, лояльности, во-
влеченности работников. 

Теоретической и методологической осно-
вой исследования являются научные труды 
отечественных и зарубежных авторов, рас-
сматривающих проблемы отношения работ-
ников к организации, в которой они работа-
ют. 

При выполнении работы использованы 
следующие методы: традиционный анализ 
литературы, методы научной классификации, 
систематизации, логического и сравнительно-
го анализа. 

Теоретическая значимость исследования 
состоит в том, что выводы работы вносят 
вклад в развитие теоретико-методологи-
ческой базы управления вовлеченностью пер-
сонала среди отечественных организаций, а 
также таких направлений развития науки, как 
экономика и социология труда. 

Практическая значимость исследования 
заключается в том, что именно вовлечен-
ность персонала как поведенческий аттитюд в 
наибольшей степени отражает долгосрочное, 
положительное эмоциональное отношение 
работников, а значит управление уровнем 
вовлеченности персонала не только оправ-
данно, но и категорически целесообразно. 

Теоретические основы использования 
понятия «удовлетворенность трудом». В 
отечественной научной литературе примени-
тельно к исследованию трудовых отношений 
понятие «вовлеченность» встречается редко. 
Так повелось, что начиная с исследования 
Ядова и Здравомыслова, проведённого в на-
чале 60-х годов, в научный обиход вошло по-
нятие «удовлетворённость трудом», которое 
и использует в науках о труде до сих пор. 
Данное явление, по мнению этих авторов, 
можно определить как «простейший итоговый 
показатель субъективного аспекта отношения 
к труду» [1, с. 54]. 

В «Большом психологическом словаре» 
удовлетворённость трудом понимается как 
«состояние сбалансированности требований 
(запросов), предъявляемых работником к 
содержанию, характеру и условиям труда, а 
также субъективная оценка возможностей 
реализации этих запросов» [2, с. 555]. 

Проблема изучения этого явления обу-
словлена тем, что сама по себе удовлетво-
рённость отражает индивидуальные, личност-
ные аспекты отношения работника к труду и 
связанным с ним вещам, то есть имеет пси-
хологическое содержание, но традиционно 
она анализируется с точки зрения социологи-
ческой науки. В результате происходит иска-
жение подходов к изучению удовлетворённо-
сти трудом. 
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В психологии удовлетворённость рассмат-
ривается с точки зрения различных аспектов: 
удовлетворённость трудом как отношение 
личности, как мотив, как состояние и как 
оценка. С учётом психологического подхода 
к явлению, в процессе изучения удовлетво-
рённости, как правило, анализируются внут-
ренние факторы, определяющие природу и 
особенности данного явления, — мотивы, ин-
тересы, ценности и ценностные ориентации.  

Удовлетворённость трудом как особое 
отношение к нему предполагает ярко выра-
женную субъективную оценку личности, её 
некую пристрастность [3, с. 38]. Таким обра-
зом, удовлетворённость можно в данном 
случае рассматривать как выражение общего 
отношения работника к своей работе. Понят-
но, что при данном подходе велико значение 
эмоциональных состояний, влияющих в каж-
дый конкретный момент времени на воспри-
ятие трудовой ситуации.  

Как справедливо было отмечено Е.П. Иль-
иным: «Принятие разными авторами за мотив 
различных психологических феноменов при-
водит одних к пессимизму и отказу изучать 
мотивы как психологическое явление, а дру-
гих — к выбору наиболее «удобной» для той 
или иной научной дисциплины трактовки мо-
тива». В контексте нашей работы это под-
тверждает вывод о том, что «удовлетворён-
ность трудом» не должна изучаться как пси-
хологический феномен, больше как социаль-
но-организационный [4].  

Рассматривая различные точки зрения на 
удовлетворённость трудом, также следует 
отметить, что она во многом зависит от 
уровня притязаний/ожиданий работника. 
Оценка сотрудника «я удовлетворён своей 
работой на 100%» означает, что он имеет в 
своём распоряжении все условия, которые 
соответствуют его притязаниям. Понятно, что 
у сотрудника с завышенными требованиями к 
работе удовлетворённость трудом никогда 
не будет характеризироваться максимальны-
ми значениями.  

Обобщая точки зрения на удовлетворён-
ность трудом, можно сделать вывод, что это 
явление многогранно, изменчиво, его основ-
ные компоненты сконцентрированы в систе-
ме внутреннего восприятия, зависящей также 
от действия социальных установок, и условий 
трудовой деятельности, в которые попадает 
работник.  

Теоретические основы использования 
понятия «лояльность персонала». Слово 
«лояльность» произошло от французского 
слова «loyal», которое можно перевести как 
«верный». С обыденной точки зрения лояль-
ного сотрудника можно охарактеризовать 
как сотрудника, который с гордостью отзы-
вается о своей работе в настоящий момент.  

Лояльность персонала в отечественной 
науке рассматривалась всегда с разных сто-
рон. Ряд авторов подразумевают под лояль-
ностью профессиональную пригодность и на-
дёжность работников с точки зрения органи-
зации. Таким образом, акцент при таком 
подходе сосредоточен на формальных кри-
териях, важных именно для организации (к 
числу представителей такого подхода можно 
отнести Е.А. Бондаренко, А.В. Коврова,  
И.Г. Чумарина). Вторая точка зрения (её 
придерживаются такие авторы, как В.И. До-
миняк [5, с. 15]) рассматривает лояльность 
как положительное отношение персонала к 
организации, гордость от осознания принад-
лежности к ней. В данном случае акцент де-
лается на психологических аспектах, важных 
именно для работника. Видится, что первый 
подход чрезмерно упрощает сущность ло-
яльности персонала, сводит её к формаль-
ным критериям, что применительно к отно-
шению работников к организации — неприем-
лемо.  

Ю.М. Вершило под лояльностью персона-
ла понимает осознанную систему поведения 
и деятельности работников, направленную на 
повышение эффективности своего труда для 
достижения целей организации [6]. Данная 
трактовка видится чрезмерно узкой, так как 
она сводит все многообразие проявлений ло-
яльности персонала к её влиянию на эффек-
тивность труда работников для организации.  

Применительно к трудовой деятельности, с 
учётом того, что различные авторы вклады-
вают в понятие «лояльность», её можно рас-
сматривать как социально-психологическое 
отношение работника к организации, для ко-
торого характерно принятие её целей и цен-
ностей, желание работать в ней.  

Можно выделить главный минус подобной 
трактовки — отсутствие предсказательной си-
лы в будущем. Текущее лояльное поведение 
работника характеризует его поведение 
здесь и сейчас, но ничего не говорит о воз-
можностях его изменения в связи с новыми 
обстоятельствами. В организации, по отно-
шению к которой сотрудники лояльны, легче 
проводить изменения, но сложно предсказать 
отношение к ним после начала их реализа-
ции.  

Лояльность и удовлетворённость всегда 
сопутствуют друг другу. Но каким образом 
понятие «лояльность персонала» может быть 
отделено от «удовлетворённости персонала»? 
С нашей точки зрения, удовлетворённость 
как феномен сознания уже лояльности, так 
как предполагает акцент на отдельных аспек-
тах работы, в то время как лояльность, в 
первую очередь, связана с привязанностью к 
целям и ценностям организации. Данной точ-
ки зрения придерживаются Р. Маудей,  
Р. Стирс, Л. Портер [7, с. 226]. 
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Теоретические основы использования 
понятия «вовлеченность персонала». Клю-
чевое внимание будет уделяться феномену 
«вовлеченность персонала» как индикатора 
отношения работников к организации и про-
исходящим в ней изменениям в среднесроч-
ной перспективе (2-3 года). Рассмотрим, ка-
кими свойствами она обладает, в чем её 
преимущества перед другими аналогичными 
показателями, в частности по сравнению с 
«лояльностью персонала». 

Согласно точке зрения ряда учёных, «во-
влеченность персонала» — это в первую оче-
редь предрасположенность человека к уча-
стию в той или иной трудовой деятельности, 
которая состоит из трёх компонентов:  
знание, интерес и результативность  
[8, с. 343-344]. Знания о работе, которую 
работник осуществляет, в сочетании с жела-
нием разбираться в веяниях, быть в курсе 
нововведений и очевидной результативностью 
его работы как раз и формируют его вовле-
ченность.  

Сотрудники Британского исследователь-
ского института CIPD понимают под «вовле-
ченностью» концентрацию работника на за-
даче, удовлетворённость своей ролью, а 
также приверженность к организации и её 
целям и ценностям [9]. Нам кажется, что 
данное определение не учитывает ряд важ-
ных особенностей данного аттитюда, особо 
актуальных для нашего исследования.  

Вовлеченность связана с активным началом 
отношения работника к организации. Она оп-
ределяет и идентифицирует то, что индивид 
делает, как он себя ведёт, а не то, что он 
чувствует, какие эмоции испытывает в долго-
срочном аспекте деятельности, вне зависи-
мости от изменения внешних обстоятельств. 
Именно поведение — тот показатель, который 
может объективно охарактеризовать вовле-
ченность работника. 

Важный аспект вовлеченности персонала 
состоит в том, что она характеризируется 
количеством физической и психологической 
энергии, которую работники длительное 
время дополнительно посвящают организаци-
онным процессам, не вызванную рациональ-
ными предпосылками.  

Дж. Блау и К. Бол в своих исследованиях 
обнаружили, что вовлеченность — является 
более стабильным аттитюдом по сравнению с 
лояльностью: с одной стороны, труднее 
формируется, с другой, — меньше поддается 
изменению из-за воздействия внешних фак-
торов [10, с. 305]. 

Попытки выстроить иерархию форм отно-
шения сотрудников к организации осуществ-
лялись и ранее. Так, Т. Соломанидина  
[11, с. 54] предлагает следующую схему: 
положительное отношение персонала к орга-
низации может проходить 3 стадии: благона-

дёжность, лояльность, приверженность. Бла-
гонадёжность в общем виде она понимает 
как законопослушность, соблюдение норм 
организации, лояльность — как преданность, 
верность, эмоционально окрашенное поло-
жительное отношение к отдельным аспектам 
организации, приверженность — как полная 
идентификация сотрудника с организацией. 
Данная концепция укладывается в нашу ис-
следовательскую схему, но с нашей точки 
зрения именно понятие «вовлеченность пер-
сонала» более подходит для отражения дея-
тельностного отношения работника к органи-
зации. Приверженность — предполагает пре-
данное отношение к организации, но допус-
кает отсутствие каких-либо активных действий 
по отношению к ней. Так же как и лояльность 
персонала, по своей сути является пассивной, 
в то время как вовлеченность реализуется в 
поведении, направленном на повышение эф-
фективности своего труда. В то же самое 
время иерархический подход видится более 
правильным по сравнению с попытками свя-
зать исследуемые феномены как компонен-
ты друг друга (такой точки зрения, напри-
мер, придерживались П. Морроу, Д. Рэн-
далл, Дж. Коут). 

С учётом выделенных особенностей нами 
было сформулировано следующее опреде-
ление понятия «вовлеченность» — это устой-
чивый аттитюд, характерных для работника, 
который предполагает длительную концен-
трацию работника на решении задач, прино-
сящих дополнительных эффект для организа-
ции, находящий своё выражение в дополни-
тельной эмоциональной привязанности работ-
ника к целям и ценностям организации. 

Влияние вовлеченности на поведение 
работника. Концепция вовлеченности вклю-
чает в себя пять основных принципов  
[12, с. 519]: 

1. Вовлеченность зависит от вложений фи-
зической, умственной и психологической 
энергии в различные объекты. Объекты мо-
гут быть довольно обобщёнными (поддержка 
инновационной политики компании) или более 
конкретными (реализация трансформаций на 
конкретном участке работы). 

2. Эффективность и результативность тру-
довой деятельности напрямую связаны с на-
правленностью этой деятельности на повыше-
ние степени вовлеченности работника в реа-
лизуемый процесс. 

3. У различных сотрудников проявляется 
различная степень вовлеченности в работу, 
даже на одном и том же участке работы, с 
одним и тем же функционалом, в то же вре-
мя вовлеченность работника является плаваю-
щим показателем, который в определённых 
границах может изменяться. Ширина диапазо-
на изменения также является определённым 
индикатором вовлеченности работника.  



ЭКОНОМИКА АПК 
 

Вестник Алтайского государственного аграрного университета № 9 (119), 2014 161
 

4. Вовлеченность персонала может иметь 
как количественные, так и качественные вы-
ражения. Уровень вовлеченности работника 
можно измерить, например, количественно 
(насколько он в среднем задерживается на 
работе, сколько раз выходит работать сверх-
урочно и т.п.) и качественно (работник вни-
мательно изучает все внутренние источники 
информации об организации, прочитывает 
каждое информационное сообщение от под-
разделения внутренних коммуникаций и т.п.). 

5. Количество дополнительно изученного 
материала, связанного с любыми аспектами 
деятельности организации, прямо пропор-
ционально качеству и количеству вовлеченно-
сти работника в это участие. 

Также можно отметить, что вовлечённый 
работник − это тот, кто: 

- посвящает значительное количество сво-
его времени и энергии трудовой деятельно-
сти организации; 

- активно участвует в различных внутриор-
ганизационных мероприятиях, вступает во 
внутриорганизационные неформальные объ-
единения, взаимодействует с представителя-
ми других подразделений организации; 

- положительно представляет организацию 
в общении с представителями других компа-
ний, рекомендует её в качестве хорошего 
работодателя; 

- постоянно придумывает и реализует но-
вые идеи, которые имеют положительный 
эффект для организации; 

- отказывается от любых форм поведения, 
которые могут нанести прямой или косвен-
ный ущерб организации; 

- позитивно воспринимает происходящие в 
организации изменения, готов остаться в 
компании, несмотря на обстоятельства. 

Практическая значимость управления 
уровнем вовлеченности персонала 

Связь вовлеченности сотрудников с эф-
фективностью работы компании подтвержде-
на многолетними исследованиями, проводив-
шимися в сотнях организаций по всему миру. 
Изучение вовлеченности её влияния на раз-
личные показатели деятельности компаний 
проводились ведущими исследовательскими 
агентствами и консультантами в области ор-
ганизационного развития, включая GFK 
Trustmark, Gallup, Hay Group, Towers Watson, 
PWC. Их выводы практически однозначны. 
Для работников с высоким уровнем вовле-
ченности характерны более высокие произ-

водительность и качество работы с клиента-
ми, что усиливает их лояльность по отноше-
нию к организации и улучшает показатели её 
доходности. Согласно данным Corporate 
Executive Board, сотрудники, вовлечённые в 
работу компании, прилагают на 57% больше 
усилий, и вероятность их ухода была оценена 
на 87% ниже, чем у сотрудников с низким 
уровнем вовлеченности. Даже в период по-
следнего экономического кризиса степень 
вовлеченности наиболее продуктивных со-
трудников снизилась меньше, чем менее 
продуктивных [13]. 

По итогам анализа можно сделать вывод, 
что «вовлеченность персонала» является ин-
тегральным показателем, который может 
выступать в качестве индикатора отношения 
работников к изменениям, происходящим в 
организации. С одной стороны, этот показа-
тель является пролонгированным и показыва-
ет отношение работника к организации в 
среднесрочной динамике, с другой стороны, 
— имеет деятельностный аспект, то есть в 
большей степени реализуется в виде кон-
кретного поведения работников. В условиях 
постоянных изменений, которым подвержены 
инновационные компании, эти две характери-
стики являются ключевыми. 

Исследование вовлеченности персонала 
может проводиться на постоянной основе, 
через определённые промежутки времени 
для установления динамики изменения этого 
показателя. Кроме того, использование в 
разных организациях одних и тех же методов 
исследования позволит в дальнейшем сопос-
тавлять между собой уровни вовлеченности 
их персонала с высокой степенью объектив-
ности, формировать рейтинги лучших рабо-
тодателей. 

Крупные отечественные компании начина-
ют использовать оценку уровня вовлеченно-
сти своих сотрудников. Так, ОАО «Сбербанк 
России» уже 4 года подряд проводит гло-
бальное исследование этого показателя, при-
чём перед руководителями подразделений 
этой финансовой организации ежегодно ста-
вится цель — увеличить уровень вовлеченно-
сти на 2%. В условиях постоянных преобра-
зований деятельности, которым подвержен 
Сбербанк, управление вовлеченностью пер-
сонала становится жизненно необходимым 
для успешной организации. Аналогичная 
практика внедрена и в других компаниях, та-
ких как Росатом, МТС и др.  
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Заключение 
Таким образом, была рассмотрена сущ-

ность вовлеченности персонала, проведено 
сопоставление этого понятия с другими, схо-
жими понятиями, такими как: удовлетворён-
ность и лояльность персонала. Несмотря на 
то, что на первый взгляд эти понятия отра-
жают общие моменты, связанные с отноше-
нием сотрудников к труду, трудовой обста-
новке, организации, в которой они работают, 
и т.п., не стоит сближать их между собой.  

Можно сделать следующий вывод. В те-
кущих условиях ведениях экономических от-
ношений организация, ориентированная на 
успех, должна управлять уровнем вовлечен-
ности работников и оценивать факторы, ко-
торые его снижают.  
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