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Ðàñêðûâàþòñÿ ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ âîâëå÷åííîñòüþ ðàáîòíèêîâ â ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ.
Âûäåëÿþòñÿ îñíîâíûå óñëîâèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü ñîçäàíû â îðãàíèçàöèÿõ äëÿ óïðàâëåíèÿ
åþ, à òàêæå îñíîâíûå ïðîáëåìû, ïðåïÿòñòâóþùèå ýòîìó. Àíàëèçèðóþòñÿ âçàèìîñâÿçü âîâëå-
÷åííîñòè ðàáîòíèêîâ, óâëå÷åííîñòè ðàáîòîé, ðàçâèòèÿ è ïîñëåäñòâèé òðóäîãîëèçìà.

Îïûò óñïåøíûõ êîìïàíèé óêàçûâàåò íà
òî, ÷òî âîâëå÷åííîñòü ïåðñîíàëà (work
engagement) â ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ -
ýòî îäèí èç ñóùåñòâåííûõ ôàêòîðîâ óñïåõà
áèçíåñà. Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå The
Gallup Organization, Hay Group, Aon Hewitt,
Towers Perrin è äð., óáåäèòåëüíî äîêàçûâà-
þò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå óðîâíÿ âîâëå÷åí-
íîñòè ðàáîòíèêîâ íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñ-
òè êîìïàíèè. Òàê, ó ëèäåðîâ ðûíêà, ïî âåð-
ñèè Gallup Consulting, ñîîòíîøåíèå àêòèâíî
âîâëå÷åííûõ è íåâîâëå÷åííûõ ñîòðóäíèêîâ
ñîñòàâëÿåò 9,57:1 (â ìåíåå óñïåøíûõ îðãàíè-
çàöèÿõ ýòî ñîîòíîøåíèå ðàâíî 1,83:1)1.

Ïî äàííûì èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ
êîìïàíèåé Hay Group2:

óðîâåíü òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà íà 54%
íèæå â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûå ïûòàþòñÿ
óïðàâëÿòü óðîâíåì âîâëå÷åííîñòè ïåðñîíàëà è
ñîçäàâàòü áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ ðàáîòû;

êîìïàíèè, îáåñïå÷èâøèå âûñîêèé óðî-
âåíü âîâëå÷åííîñòè, äåìîíñòðèðóþò ðîñò ïðè-
áûëè, êîòîðûé â 4,5 ðàçà âûøå, ÷åì ó äðóãèõ
êîìïàíèé â äàííîé îòðàñëè;

ó ñîòðóäíèêîâ, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòå-
ðåí âûñîêèé óðîâåíü âîâëå÷åííîñòè, ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü íà 50% ÷àùå ïðåâûøàåò ñðåä-
íåñòàòèñòè÷åñêèé óðîâåíü.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ñóùåñòâó-
åò ïðÿìàÿ ñâÿçü ìåæäó âîâëå÷åííîñòüþ â
ðàáîòó è ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ, óäåðæàíè-
åì ñîòðóäíèêîâ è êà÷åñòâîì ïðåäîñòàâëÿå-
ìûõ óñëóã - âñå ýòî ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ
ðåíòàáåëüíîñòè è ïîâûøåíèþ àêöèîíåðíîé

äîõîäíîñòè êîìïàíèè. Êðîìå òîãî, áûëî âû-
ÿâëåíî, ÷òî êîìïàíèè ñ âûñîêèì óðîâíåì
âîâëå÷åííîñòè ñîòðóäíèêîâ íà 87% ÷àùå
óäåðæèâàþò ñàìûõ òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíè-
êîâ. Â èññëåäîâàíèè ñ ó÷àñòèåì êîìïàíèè
MolsonCoors áûëî îáíàðóæåíî, ÷òî êîëè-
÷åñòâî ïðîèçâîäñòâåííûõ òðàâì â êîìàíäàõ
âîâëå÷åííûõ ñîòðóäíèêîâ â 5 ðàç ìåíüøå,
÷åì â êîìàíäàõ, êîòîðûì íå õâàòàåò âîâëå-
÷åííîñòè3.

Ïîíÿòèå “âîâëå÷åííîñòü” âïåðâûå ââåë
W.A. Kahn4, ïî ìíåíèþ êîòîðîãî âîâëå÷åí-
íîñòü ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ â òðåõ îñíîâíûõ
àñïåêòàõ: êîãíèòèâíûé àñïåêò ïîäðàçóìåâàåò
óáåæäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ îòíîñèòåëüíî îðãà-
íèçàöèè, åå ëèäåðîâ (ðóêîâîäèòåëåé) è óñ-
ëîâèé òðóäà; ýìîöèîíàëüíûé àñïåêò ïðîÿâ-
ëÿåòñÿ â òîì, íàñêîëüêî ñîòðóäíèêè ñâÿçàíû
ñ îðãàíèçàöèåé, èìåþò ëè îíè ïîëîæèòåëü-
íîå èëè îòðèöàòåëüíîå îòíîøåíèå ê îðãàíè-
çàöèè è åå ðóêîâîäèòåëÿì; ïîâåäåí÷åñêèé
àñïåêò êàñàåòñÿ ýíåðãèè, êîòîðóþ âêëàäûâà-
þò ñîòðóäíèêè â âûïîëíåíèå ñâîèõ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûé ðîëåé.

Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè åäèíîå îïðåäåëå-
íèå ïîíÿòèÿ “âîâëå÷åííîñòü” åùå íå âûðàáî-
òàíî, íå ñóùåñòâóåò è åäèíîé ìåòîäèêè èçìå-
ðåíèÿ âîâëå÷åííîñòè. Îïåðàöèîíàëèçàöèÿ óêà-
çàííîãî ïîíÿòèÿ íà ïðàêòèêå îïðåäåëÿåòñÿ
öåëüþ ïðîâîäèìîãî èññëåäîâàíèÿ. Â áîëüøèí-
ñòâå èññëåäîâàíèé âîâëå÷åííîñòè, êàê ïîä÷åð-
êèâàþò Â.È. Êàáàëèíà è Ë.Ì. ×åãëàêîâà5, èñ-
ïîëüçóþòñÿ òàêèå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå îòðà-
æàþò ïñèõîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ðàáîòíèêà6.
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîäõîäîì Aon Hewitt7,
âîâëå÷åííîñòü - ýòî ñîâîêóïíîñòü òðåõ ïîâå-
äåí÷åñêèõ ìîäåëåé: ãîòîâíîñòè ðàáîòíèêîâ
ãîâîðèòü ïîëîæèòåëüíî î êîìïàíèè; æåëà-
íèÿ ñîòðóäíèêîâ ïðîäîëæàòü ðàáîòàòü â êîì-
ïàíèè íà ïðîòÿæåíèè äëèòåëüíîãî ñðîêà;
ñòðåìëåíèÿ ðàáîòíèêîâ ïîêàçûâàòü èñêëþ÷è-
òåëüíûå ðåçóëüòàòû äëÿ óñïåõà êîìïàíèè.

Â ìîäåëè Towers Watson, íà îñíîâå êî-
òîðîé ñòðîèòñÿ èññëåäîâàíèå The Power of
Three “Taking Engagement to New Heights”8,
âûäåëÿþòñÿ òðè ôàêòîðà, êîòîðûå ïîëîæè-
òåëüíî âëèÿþò íà âîâëå÷åííîñòü ðàáîòíèêîâ:

ïðèâÿçàííîñòü ê êîìïàíèè, ñòðåìëåíèå
ïðèëîæèòü äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ è äîáèòü-
ñÿ áîëüøåãî;

àòìîñôåðà, ñïîñîáñòâóþùàÿ ïðîäóêòèâ-
íîìó òðóäó è óëó÷øåíèþ òðóäîâûõ ïîêàçàòåëåé;

èíäèâèäóàëüíûå óñëîâèÿ òðóäà (ðàáî-
÷àÿ îáñòàíîâêà, ýìîöèîíàëüíûé êëèìàò â êîë-
ëåêòèâå è ïð.).

Ïî ìíåíèþ èññëåäîâàòåëåé, ðàáîòíèêè
ñ âûñîêèì óðîâíåì âîâëå÷åííîñòè îáëàäà-
þò ñëåäóþùèìè êà÷åñòâàìè: ïîãëîùåíû ðà-
áîòîé, ïîääåðæèâàþò êîíöåíòðàöèþ â òå-
÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, ÷óâñòâóþò
ñèëüíóþ ýìîöèîíàëüíóþ ïðèâÿçàííîñòü ê
êîìïàíèè, îòíîñÿòñÿ ê ðàáîòå ñ ýíòóçèàç-
ìîì è ñòðàñòüþ, ðàñøèðÿþò ñôåðó ñâîåé
îòâåòñòâåííîñòè, ãèáêè, íå îãðàíè÷èâàþò-
ñÿ èñïîëíåíèåì äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñ-
òåé, àäàïòèðóþòñÿ ê èçìåíåíèÿì, ñòðåìÿò-
ñÿ ðàçâèâàòü ðàáî÷èå íàâûêè, íå íóæäàþò-
ñÿ â äîïîëíèòåëüíûõ íàïîìèíàíèÿõ è ïðè-
êàçàõ äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü âñå âîâðåìÿ,
íàñòîé÷èâû, ïðîÿâëÿþò èíèöèàòèâó, îðèåí-
òèðîâàíû íà äîñòèæåíèå öåëè, äîáðîñîâå-
ñòíû, îòâåòñòâåííû è îáÿçàòåëüíû, ïðåäà-
íû ðàáîòå9.

Â èññëåäîâàíèè IES (Institute for
Employment Studies) èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþ-
ùèå, äîâîëüíî òèïè÷íûå äëÿ ïîäîáíûõ ðà-
áîò, èíäèêàòîðû âîâëå÷åííîñòè10:

ïîëîæèòåëüíîå îòíîøåíèå ê îðãàíè-
çàöèè;

 óâåðåííîñòü â ïðîäóêòàõ è óñëóãàõ
îðãàíèçàöèè;

ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ïî-
çâîëÿåò ðàáîòíèêó ïîêàçûâàòü õîðîøèå ðå-
çóëüòàòû;

ãîòîâíîñòü ê àëüòðóèñòè÷åñêîìó ïîâå-
äåíèþ, ê êîìàíäíîé ðàáîòå;

ãîòîâíîñòü ê óñèëèÿì ñâåðõ íåîáõîäè-
ìîãî óðîâíÿ, äàæå åñëè äëÿ ýòîãî íåîáõîäè-
ìî áóäåò âûéòè çà ðàìêè äîëæíîñòíûõ îáÿ-
çàííîñòåé;

 ãîòîâíîñòü ê äîïîëíèòåëüíîé ðàáîòå
íà áëàãî îðãàíèçàöèè.

Â èññëåäîâàíèè âîâëå÷åííîñòè “Engaging
for Success: enhancing performance through
employee engagement”, êîòîðîå áûëî ïðîâå-
äåíî ïî çàêàçó áðèòàíñêîãî ïðàâèòåëüñòâà,
âûäåëåíû ñëåäóþùèå ôàêòîðû âîâëå÷åííî-
ñòè11: ëèäåðñòâî (ÿñíîå ïîíèìàíèå ñîòðóä-
íèêàìè öåëåé è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, ñâî-
èõ èíäèâèäóàëüíûõ çàäà÷ â äîñòèæåíèè ýòèõ
öåëåé), âîâëåêàþùèå (âäîõíîâëÿþùèå) ðó-
êîâîäèòåëè, ãîòîâíîñòü ðóêîâîäèòåëåé ñëó-
øàòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ýôôåêòèâíàÿ îá-
ðàòíàÿ ñâÿçü, äîâåðèå ê ðàáîòîäàòåëþ, ñëå-
äîâàíèå íîðìàì äåëîâîé ýòèêè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîäõîäîì, èñïîëüçóå-
ìûì êîìïàíèåé Kenexa12, âîâëå÷åííîñòü ñî-
òðóäíèêîâ îñíîâûâàåòñÿ íà ñëåäóþùèõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ: ÷óâñòâî ãîðäîñòè (“ß ãîðæóñü
òåì, ÷òî ðàáîòàþ â ìîåé îðãàíèçàöèè”), óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè (“Â öåëîì, ÿ î÷åíü äîâîëåí
îðãàíèçàöèåé êàê ìåñòîì ðàáîòû”), çàùèùåí-
íîñòè (“ß ðåêîìåíäîâàë áû ýòó îðãàíèçàöèþ
äðóãèì êàê õîðîøåå ìåñòî ðàáîòû”), æåëà-
íèå îñòàòüñÿ â îðãàíèçàöèè (“ß ðåäêî çàäó-
ìûâàþñü î ïîèñêå íîâîãî ìåñòà ðàáîòû”).

Â ðàáîòå “How to build a corporate culture
of engagement, customer focus and innovation”
âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ôàêòîðû âîâëå÷åí-
íîñòè ïåðñîíàëà: äîâåðèå, ñïðàâåäëèâîñòü,
óâàæåíèå, ñîãëàñîâàííîñòü, êîììóíèêàöèè,
ïîëíîìî÷èÿ, ýôôåêòèâíûå ïðîöåññû, îðãà-
íèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ñàìîäèñöèïëèíà, îðè-
åíòàöèÿ íà êà÷åñòâî è óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåá-
íîñòåé ïîòðåáèòåëåé, ïîâåäåíèå, òðåáóåìîå
îò ëèäåðîâ è ìåíåäæåðîâ, êà÷åñòâî æèçíè,
ñîäåðæàíèå ðàáîòû, îïëàòà è âîçíàãðàæäå-
íèå, “ìÿãêèå” àñïåêòû êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû.

Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå êîìïàíèåé
“Ýêîïñè”13, ïîêàçàëî, ÷òî êëþ÷åâîé ôàêòîð
âîâëå÷åííîñòè - ýòî óâåðåííîñòü ðàáîòíèêîâ
â òîì, ÷òî îíè â ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðîâàòü
ñóùåñòâåííûå äëÿ íèõ ïàðàìåòðû â îðãàíè-
çàöèè. Ñîîòâåòñòâåííî, äëÿ ëþäåé, êîòîðûå
èùóò ñòàáèëüíîñòè, âîçìîæíîñòü êîíòðîëÿ
ïðåäïîëàãàåò ïðîãíîçèðóåìîñòü óñëîâèé, ïðå-
äîñòàâëÿåìûõ êîìïàíèåé. Äëÿ àêòèâíûõ ëþ-
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äåé, ñòðåìÿùèõñÿ ê êàðüåðíîìó ðîñòó, êîíò-
ðîëü - ýòî âåðà â âîçìîæíîñòü ïîâûøàòü óðî-
âåíü äîõîäà ïóòåì áîëåå ðåçóëüòàòèâíîãî
òðóäà, îñîçíàííî ñòðîèòü êàðüåðó, ÿñíîñòü
îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî íóæíî ñäåëàòü, ÷òî-
áû ïîäíÿòüñÿ íà ñëåäóþùóþ ñòóïåíüêó. Âîâ-
ëå÷åííîñòü ïîâûøàåòñÿ, êîãäà ñîòðóäíèê çíà-
åò, ÷òî ðóêîâîäñòâî (è âûñøåå, è íåïîñðåä-
ñòâåííîå) ãîòîâî ñëóøàòü ñâîèõ ðàáîòíèêîâ.

Ýêñïåðòû “Ýêîïñè” âûäåëÿþò åùå îäèí
ñóùåñòâåííûé ôàêòîð, êîòîðûé íàïðÿìóþ
êîððåëèðóåò ñ âîâëå÷åííîñòüþ: âåðà â âîç-
ìîæíîñòü óñòðàíèòü îðãàíèçàöèîííûå áàðü-
åðû âíóòðè êîìïàíèè.

Êàê ïîêàçûâàåò óæå èìåþùèéñÿ îïûò
ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì óïðàâëå-
íèÿ âîâëå÷åííîñòüþ, ðàáîòíèêè äîëæíû ÿñíî
ïðåäñòàâëÿòü îáùåå íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè è äîâåðÿòü âûñøåìó ðóêîâîä-
ñòâó. Êîìïàíèÿì òàêæå íåîáõîäèìû ýôôåê-
òèâíûå ðóêîâîäèòåëè, õîðîøî ïîñòðîåííàÿ
ñèñòåìà îáðàòíîé ñâÿçè è óïðàâëåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ÷åòêî ñôîð-
ìóëèðîâàííûå âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ è êà-
ðüåðíîãî ðîñòà. Äëÿ ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ âîâ-
ëå÷åííîñòè ðàáîòíèêîâ ìåíåäæìåíò êîìïà-
íèè äîëæåí ñîçäàòü øèðîêóþ ñèñòåìó êîì-
ìóíèêàöèé, ÷åòêî ïîêàçûâàòü ñîòðóäíèêàì,
÷åãî îò íèõ îæèäàþò, ïðåäîñòàâëÿòü èì ïîë-
íîìî÷èÿ, ñîîòâåòñòâóþùèå èõ óðîâíþ êîì-
ïåòåíöèè, à òàêæå ñîçäàòü óñëîâèÿ òðóäà è
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, êîòîðûå ñïîñîáñòâó-
þò âîâëå÷åííîñòè.

Ðàçâèòèþ âîâëå÷åííîñòè ïîìîãàåò êîðïî-
ðàòèâíàÿ êóëüòóðà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ÷åëî-
âåêà: ïîîùðåíèå èíèöèàòèâû è òâîð÷åñòâà,
ôîðìèðîâàíèå èíäèâèäóàëüíûõ ïëàíîâ ðàç-
âèòèÿ è îáó÷åíèÿ, ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè “îò-
êðûòûõ äâåðåé” ðóêîâîäñòâà ïî îòíîøåíèþ ê
ñîòðóäíèêàì. Âñå ýòî âìåñòå ñîçäàåò íåîáõî-
äèìûé êîíòåêñò - óíèêàëüíóþ àòìîñôåðó îò-
êðûòîñòè, äðóæåëþáíîñòè è âçàèìîïîìîùè.

Ñíèæåíèå óðîâíÿ âîâëå÷åííîñòè ïåðñî-
íàëà îïðåäåëÿåòñÿ ìíîæåñòâîì ôàêòîðîâ
îáúåêòèâíîãî è ñóáúåêòèâíîãî õàðàêòåðà,
ïðîÿâëÿþùèõñÿ â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó-
÷àå. Òåì íå ìåíåå, çàñëóæèâàþò âíèìàíèÿ
îáîáùåííûå âûâîäû, ïðåäñòàâëåííûå â äîê-
ëàäå “The Enemy of Engagement” êîíñàëòèí-
ãîâîé êîìïàíèè Hay Group, ñôîðìóëèðîâàí-
íûå ïî ðåçóëüòàòàì ãëîáàëüíîãî èññëåäîâà-
íèÿ ïî ïðîãðàììå Hay Group Insight14.

Ê ÷èñëó îñíîâíûõ ôàêòîðîâ, ñíèæàþùèõ
óðîâåíü âîâëå÷åííîñòè, îòíîñÿòñÿ:

íåÿñíàÿ ïîñòàíîâêà öåëåé è çàäà÷ (íà
òî, ÷òî ðóêîâîäèòåëè íåýôôåêòèâíî äîíîñÿò
äî êîëëåêòèâà öåëè è çàäà÷è, óêàçàëà ïî÷òè
òðåòü îïðîøåííûõ ñîòðóäíèêîâ);

íåõâàòêà ðåñóðñîâ (íà îòñóòñòâèå ðå-
ñóðñîâ è èíôîðìàöèè äëÿ ýôôåêòèâíîãî âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîòû óêàçàëà òðåòü îïðîøåííûõ
ñîòðóäíèêîâ, à áîëåå 50% ñîòðóäíèêîâ âû-
ðàçèëè îçàáî÷åííîñòü ïî ïîâîäó íåàäåêâàò-
íîãî óðîâíÿ êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ ó÷àñòêîâ,
íà êîòîðûõ îíè ðàáîòàþò);

íåÿñíûå ïîëíîìî÷èÿ (íåäîñòàòî÷íîñòü
ïîëíîìî÷èé äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ
ðàáîòû ïîäòâåðäèëè 30% ñîòðóäíèêîâ, à
áîëåå 40% óêàçàëè íà òî, ÷òî óäåðæèâàþòñÿ
îò àêòèâíûõ äåéñòâèé èëè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé,
îïàñàÿñü íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé).

Ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ âîâëå÷åííîñòüþ
ñîòðóäíèêîâ èìåþò áîëüøîé ïîòåíöèàë. Îä-
íàêî è ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé, è îïûò ðåà-
ëèçàöèè óêàçàííûõ ïðîãðàìì äàþò îñíîâàíèÿ
ïðåäîñòåðå÷ü îò óïðîùåííîãî è îøèáî÷íîãî
ïîíèìàíèÿ ðîëè è âîçìîæíîñòåé âëèÿíèÿ íà
âîâëå÷åííîñòü. Ïîâûøåíèå óðîâíÿ âîâëå÷åí-
íîñòè íå ÿâëÿåòñÿ ñàìîöåëüþ, à çíà÷èìî èìåí-
íî êàê ôàêòîð ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñ-
òè òðóäà, ðåçóëüòàòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè, óñ-
êîðåíèÿ âíåäðåíèÿ èííîâàöèé. Âîâëå÷åííîñòü
íå áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü óñïåõó êîìïàíèè, åñëè
ñîòðóäíèê ðàáîòàåò íå íà ñâîåì ìåñòå èëè åãî
äåéñòâèÿ íå ñîãëàñîâàíû ñ äåéñòâèÿìè äðóãèõ.

Â êà÷åñòâå ïðîáëåì, èìåþùèõ îòíîøåíèå
ê óïðàâëåíèþ âîâëå÷åííîñòüþ, ìîæíî îòìåòèòü
ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñâÿçàííûé ñ èíòåí-
ñèôèêàöèåé òðóäà è óñèëåíèåì íåðàâåíñòâà â
äîõîäàõ15. Äîïîëíèòåëüíûé ðèñê äëÿ âîâëå÷åí-
íûõ ðàáîòíèêîâ ñâÿçàí ñ âåðîÿòíîñòüþ íàðó-
øåíèÿ áàëàíñà “ðàáîòà - ëè÷íàÿ æèçíü”. Îðãà-
íèçàöèè ïîîùðÿþò æåñòêóþ êîíêóðåíöèþ ìåæ-
äó ñîòðóäíèêàìè, ñâåðõóðî÷íóþ ðàáîòó (â òîì
÷èñëå ðàáîòó â âûõîäíûå è ïðàçäíèêè), íàïðàâ-
ëåííîñòü íà ðåøåíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷,
ñòðåìëåíèå èçáåãàòü íåóäà÷. Ñîòðóäíèêè, êî-
òîðûå îòäàþò ðàáîòå î÷åíü ìíîãî ýíåðãèè è
âðåìåíè, âîñïðèíèìàþòñÿ ðóêîâîäñòâîì ïîçè-
òèâíî, èìåþò ïðåèìóùåñòâà ïðè ïîëó÷åíèè íà-
ãðàä, ïðèçíàíèè, êàðüåðíîì ðîñòå. Â îðãàíèçà-
öèÿõ ñ ïîäîáíîé êóëüòóðîé ëþäè íå òîëüêî
ìíîãî ðàáîòàþò, ïåðåðàáàòûâàþò, íî è íåðåä-
êî õîäÿò íà ðàáîòó â óùåðá ñâîåìó çäîðîâüþ.
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Ó÷åíûå èç Ìàññà÷óñåòñêîãî óíèâåðñè-
òåòà ïîñëå èçó÷åíèÿ áîëåå 100 òûñÿ÷ ëè÷-
íûõ äåë ðàáîòíèêîâ óñòàíîâèëè: òå, êòî ïî-
ñòîÿííî ïåðåðàáàòûâàåò, íà 61% ÷àùå áî-
ëåþò èëè ïîëó÷àþò ðàçíîãî ðîäà òðàâìû.
Ðàáîòà â òå÷åíèå 12 è áîëåå ÷àñîâ â äåíü
ïîâûøàåò ðèñê çàáîëåâàíèé íà òðåòü, à øå-
ñòèäåñÿòè÷àñîâàÿ ðàáî÷àÿ íåäåëÿ - íà 23%.
Ïðè ýòîì íå èìååò çíà÷åíèÿ õàðàêòåð âû-
ïîëíÿåìîé ðàáîòû16.

Àíàëèçèðóÿ ñâÿçü âîâëå÷åííîñòè è òðó-
äîãîëèçìà, ðÿä èññëåäîâàòåëåé äåëàþò àê-
öåíò íà òîì, ÷òî âîâëå÷åííîñòü, ðàññìàòðè-
âàåìàÿ êàê ïîëíàÿ ðåàëèçàöèÿ ðàáîòíèêîì
ñåáÿ â ðàáîòå, ìîæåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ
óäîâëåòâîðåííîñòè åþ, ê ïðîôåññèîíàëüíî-
ìó è ýìîöèîíàëüíîìó âûãîðàíèþ, ê ðàçâè-
òèþ ìåæëè÷íîñòíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîí-
ôëèêòîâ, ê ðàçî÷àðîâàíèþ â äåÿòåëüíîñòè è
ðàáîòå â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè17.

Îäíàêî ïðåäñòàâèòåëè Óòðåõòñêîé ãðóï-
ïû èññëåäîâàòåëåé ïðåäëàãàþò ðàññìàòðèâàòü
âîâëå÷åííîñòü â ðàáîòó êàê ïîçèòèâíîå, àô-
ôåêòèâíî-ìîòèâàöèîííîå ñîñòîÿíèå, ñâÿçàí-
íîå ñ ýôôåêòèâíîñòüþ ðàáîòû, ïðîòèâîïî-
ëîæíîå âûãîðàíèþ18. Ïîä÷åðêèâàåòñÿ ñóùå-
ñòâåííîå ðàçëè÷èå ìåæäó óâëå÷åííûìè ðà-
áîòîé è çàâèñèìûìè îò ðàáîòû (òðóäîãîëè-
êàìè), êîòîðîå çàêëþ÷àåòñÿ â èõ ìîòèâàöèè.
Óâëå÷åííûå ñîòðóäíèêè ïîëó÷àþò óäîâîëü-
ñòâèå îò ðàáîòû, âèäÿò ñìûñë â òîì, ÷òî îíè
äåëàþò, äëÿ íèõ õàðàêòåðíà ïîçèòèâíàÿ ìî-
òèâàöèÿ.

Â îòëè÷èå îò óâëå÷åííûõ ñîòðóäíèêîâ,
òðóäîãîëèêè ðàáîòàþò ìíîãî èç-çà îäåðæè-
ìîñòè ðàáîòîé, ÷óâñòâà äîëãà. Ïðåêðàòèâ ðà-
áîòàòü, îíè èñïûòûâàþò ÷óâñòâî âèíû, ïðå-
áûâàþò â ñîñòîÿíèè íàïðÿæåíèÿ, ïðîäîëæà-
þò ðàáîòàòü, ÷òîáû èçáåæàòü ïîäîáíûõ îùó-
ùåíèé. Äëÿ íèõ õàðàêòåðíà íåãàòèâíàÿ ìîòè-
âàöèÿ19.

Âîâëå÷åííûé â ðàáîòó ñîòðóäíèê îòëè÷à-
åòñÿ âûñîêèì óðîâíåì ïñèõîëîãè÷åñêîãî áëà-
ãîïîëó÷èÿ, íå èñïûòûâàåò êàêèõ-ëèáî äåñòðóê-
òèâíûõ ïîñëåäñòâèé èëè ïåðåæèâàíèé, ê êîòî-
ðûì ïðèâîäÿò ÷åëîâåêà ïðîôåññèîíàëüíûå äå-
ôîðìàöèè, ÷àñòî ÿâëÿþùèåñÿ ñëåäñòâèåì òðó-
äîãîëèçìà.

Íå âñå èññëåäîâàòåëè ðàçäåëÿþò òî÷êó
çðåíèÿ íà âîâëå÷åííîñòü (è óâëå÷åííîñòü
ðàáîòîé) è ïðîôåññèîíàëüíîå âûãîðàíèå êàê
âçàèìîèñêëþ÷àþùèå ñîñòîÿíèÿ20. Ïðåäñòàâè-

òåëè ýòîãî ïîäõîäà íå ïðèâîäÿò ýìïèðè÷åñ-
êèõ äîêàçàòåëüñòâ ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ, ðàñ-
ñìàòðèâàÿ óâëå÷åííîñòü â êà÷åñòâå íà÷àëü-
íîãî ýòàïà ðàçâèòèÿ ýìîöèîíàëüíîãî è ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî âûãîðàíèÿ, à íå â êà÷åñòâå
ñàìîñòîÿòåëüíîãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî ôåíîìå-
íà, óêàçûâàÿ íà òî, ÷òî “âûãîðåâøèå” ñîòðóä-
íèêè èçíà÷àëüíî ìîãëè áûòü óâëå÷åíû ðàáî-
òîé, ïðîÿâëÿëè àêòèâíîñòü è ýíòóçèàçì â ïðî-
ôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî ÷ðåç-
ìåðíàÿ ïîëîæèòåëüíàÿ óñòàíîâêà â îòíîøå-
íèè òðóäà ñî âðåìåíåì ìîæåò ïðèâåñòè ê îã-
ðàíè÷åíèþ èíòåðåñîâ è ïîòðåáíîñòåé, à êàê
ñëåäñòâèå, ê ñíèæåíèþ ýíåðãè÷íîñòè ðàáîò-
íèêîâ, ê ðàçâèòèþ óñòàëîñòè è âûãîðàíèÿ.

Â èññëåäîâàíèÿõ âçàèìîñâÿçè âîâëå÷åí-
íîñòè è âûãîðàíèÿ âûäåëÿåòñÿ øåñòü ôàêòî-
ðîâ, ñïîñîáíûõ ïðèâåñòè ê ôîðìèðîâàíèþ
âîâëå÷åííîñòè èëè âûãîðàíèÿ: ðàáî÷àÿ íà-
ãðóçêà, êîíòðîëü è àâòîíîìíîñòü ðàáîòíèêà,
âîñïðèÿòèå âîçíàãðàæäåíèÿ, ïñèõîëîãè÷åñêàÿ
ñîâìåñòèìîñòü ðàáîòíèêà ñ äåÿòåëüíîñòüþ è
êîëëåãàìè, âîñïðèÿòèå ñïðàâåäëèâîñòè21.

Óâëå÷åííîñòü ÿâëÿåòñÿ ñîñòîÿíèåì îïòè-
ìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ.
Îäíàêî óâëå÷åííûé ñîòðóäíèê ïðè íàëè÷èè
îïðåäåëåííûõ êà÷åñòâ, íàïðèìåð, ïåðôåêöè-
îíèçìà, ïîäâåðæåí ðèñêó ðàçâèòèÿ òðóäîãî-
ëèçìà. Ïðîâåäåííûå ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè
èññëåäîâàíèÿ òðóäîãîëèçìà è âîâëå÷åííîñ-
òè äàþò âîçìîæíîñòü îïðåäåëÿòü òðóäîãîëèçì
êàê â îñíîâíîì íåãàòèâíûé ôåíîìåí. Ïðè åãî
âîçìîæíûõ âðåìåííûõ âûãîäàõ â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå îí ïðèâåäåò ê íåãàòèâíûì
ñëåäñòâèÿì êàê äëÿ ñàìîãî ðàáîòíèêà, òàê è
äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì. Ïîýòîìó åé âû-
ãîäíåå èìåòü âîâëå÷åííûõ ðàáîòíèêîâ, à íå
çàâèñèìûõ îò ðàáîòû òðóäîãîëèêîâ.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî, ïî ìíåíèþ è
çàðóáåæíûõ, è îòå÷åñòâåííûõ èññëåäîâàòå-
ëåé22, äî ñèõ ïîð íå âûðàáîòàíî åäèíîãî ìíå-
íèÿ î ñóùíîñòè âîâëå÷åííîñòè è òðóäîãîëèç-
ìà, îá èõ ïðè÷èíàõ è ìåõàíèçìàõ ðàçâèòèÿ. Â
èçó÷åíèè ñóùíîñòè, ïðîÿâëåíèé è ìåòîäîâ
âîçäåéñòâèÿ íà âîâëå÷åííîñòü äîìèíèðóåò îò-
íîøåíèå ê ïîñëåäíåé êàê ê ïñèõîëîãè÷åñêî-
ìó ñîñòîÿíèþ. Íå ðàçðàáîòàíû îáîáùåííàÿ
ñèñòåìà äèàãíîñòèêè è ïîääåðæàíèÿ âîâëå-
÷åííîñòè â ðàáîòó, ìåòîäîëîãèÿ îáîñíîâàíèÿ
ñîäåðæàíèÿ ïðîãðàìì óïðàâëåíèÿ âîâëå÷åí-
íîñòüþ è îöåíêè èõ âîñïðèÿòèÿ ðàáîòíèêàìè
â ðàìêàõ ñîöèàëüíîãî è êóëüòóðíîãî êîíòåê-
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ñòà âî âçàèìîñâÿçè ñ äðóãèìè ñîáûòèÿìè è
îòíîøåíèÿìè â îðãàíèçàöèè.

1 Ñòîðè Ä. Ïàðàäîêñ êîíòðîëÿ : ó÷åá.-ìåòîä.
ïîñîáèå. Áëîê 2: Êí.4 / ïåð. ñ àíãë. ÌÈÌ ËÈÍÊ.
Ìîñêâà, 2009.

2 Are you missing something? Engaging and
enabling employees for success//www.haygroup.com/
downloads/nl/Are_you_missing_something.pdf (äàòà
îáðàùåíèÿ: 01.06.2016).

3 Lockwood N.R. Leveraging Employee Engagement
for Competitive Advantage: HR’s Strategic Role // HR
Magazine. 2007. Mar. P. 1-11.

4 Kahn W.A. Psychological Conditions of Personal
Engagement and Disengagement at Work // Academy
of Management Journal. 1990.

5 Êàáàëèíà Â.È., ×åãëàêîâà Ë.Ì. Âîâëå÷åííîñòü
ðàáîòíèêîâ ÷åðåç ïðèçìó íîðìàòèâíîãî è ñâåðõíîðìà-
òèâíîãî ïîâåäåíèÿ // Êîðïîðàòèâíûé ìåíåäæìåíò è
áèçíåñ-îáðàçîâàíèå : ñá. íàó÷. ñò. ïîä ðåä. Ñ.Î. Êà-
ëåíäæÿíà, Å.Ñ. ßõîíòîâîé. Ìîñêâà, 2015. 266 ñ.

6 Ñì.: Schaufeli W Â., Bakker À.Â. 2010. Defining
and measuring work engagement: Bringing clarity to
the concept, Work engagement: A handbook of
essential theory and research; Halbesleben J.R.B.,
Wheeler A.R. The relative roles of engagement and
embeddedness in predicting job performance and
intention to leave // Work & Stress. 2008. ¹ 22(3).
P. 242-256; Macey W.H., Schneider B. The meaning
of employee engagement // Industrial and
Organizational Psychology. 2008. ¹ 1 (1). P. 3-30.

7 URL: http://www.aon.com/attachments/
h u m a n - c a p i t a l - c o n s u l t i n g /
Trends_Global_Engagement_Highlights.pdf (äàòà îá-
ðàùåíèÿ: 30.05.2016).

8 URL https://www.towerswatson.com/en/
Insights/IC-Types/Survey-Research-Results/2011/
02/The-Power-of-Three—Taking-Engagement-to-New-
Heights (äàòà îáðàùåíèÿ: 30.05.2016).

9 Hellevig J. How to build a corporate culture of
engagement, customer focus and innovation//http://
directsearch.awarablogs.com/pdf/Employee%20
Engagement%20in%20Russia%2009%202012%20Previ-
ew. %20How%20Russia%20engaged%20me.pdf (äàòà
îáðàùåíèÿ: 30.05.2016).

10 Robinson D., Perryman S., Hayday S. The
drivers of employee engagement // Institute for
Employment Studies. 2004.

11 URL: http://www.iedp.com/Pages/
DocumentManager/Engaging%20for%20Success.pdf
(äàòà îáðàùåíèÿ: 30.05.2016).

12 URL: http://www.kenexa.com/getattachment/
1d2ded1d-4e1c-4820-a3c2-14b5185876ae/Engagement-
Trends-Over-Time.aspx (äàòà îáðàùåíèÿ: 30.05.2016).

13 URL: http://www.vedomosti.ru/career/news/
20871681/sekret-vovlechennosti#ixzz2uATAIkrB (äàòà
îáðàùåíèÿ: 01.06.2016).

14 Royal M., Agnew, T. The Enemy of Engagement
// http://www.haygroup.com/downloads/ru/misc/
the_frustrated_employee_rus.pdf (äàòà îáðàùåíèÿ:
01.06.2016).

15 George J.M. The Wider Context, Costs, and
Benefits of Work Engagement // European Journal
of Work & Organizational Psychology. 2011.

16 Èëüèí Å.Ï. Ðàáîòà è ëè÷íîñòü. Òðóäîãîëèçì,
ïåðôåêöèîíèçì, ëåíü. Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, 2011.

17 Halbesleben J.R.B., Wheeler A.R. The relative
roles of engagement and embeddedness in predicting
job performance and intention to leave // Work &
Stress. 2008. 22(3) P. 242-256.

18 Ñì: Øàóôåëè Â., Äèéêñòðà Ï., Èâàíîâà Ò.
Óâëå÷åííîñòü ðàáîòîé: Êàê íàó÷èòüñÿ ëþáèòü ñâîþ
ðàáîòó è ïîëó÷àòü îò íåå óäîâîëüñòâèå. Ìîñêâà, 2015;
Schaufeli W.B., Bakker A.B. Job demands, job resources,
and their relationship with burnout and engagement: A
multi-sample study // Journal of organizational Behavior.
2004. 25, Issue 3. P. 293-315.

19 Ñì.: Øàóôåëè Â., Äèéêñòðà Ï., Èâàíîâà Ò.
Óêàç. ñî÷.; Andreassen C.S., Hetland J., Pallesen S.
The Relationship Between ‘Workaholism’, Basic Needs
Satisfaction at Work and Personality // European
Journal of Personality. 2010. 24, 3-17, doi: 10.1002/
per. 737.

20 Ïîëóíèíà Î.Â. Óâëå÷åííîñòü ðàáîòîé è
ïðîôåññèîíàëüíîå âûãîðàíèå: îñîáåííîñòè âçà-
èìîñâÿçåé // Ïñèõîëîãè÷åñêèé æóðíàë. 2009.
¹ 30 (1). Ñ. 73-85.

21 Leiter M.P., Bakker A.B. Burnout at Work: A
psychological perspective // Current Issues in Work
and Organizational Psychology. 2014.

22 Ñì.: Êàáàëèíà Â.È., ×åãëàêîâà Ë.Ì. Óêàç.
cî÷.; Employee engagement, organizational
performance and individual well-being: exploring the
evidence, developing the theory / C. Truss [et al.] //
The International Journal of Human Resource
Management. 2013. ¹ 24 (14). P. 2660.

Ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 11.10.2016 ã.


