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Вовлеченность как фактор  
повышения результативности  
труда руководителя  
малого предприятия

Динамично изменяющиеся условия 
внешней среды для обеспечения 

выживания малых предприятий на рынке 
требуют от руководителей предприятий 
повышения результативности собствен-
ной деятельности.

Вместе с тем согласно результатам 
проведенных опросов не более 50% ру-
ководителей малых предприятий считают 
свою деятельность результативной – фак-
тический уровень достижения поставлен-
ных целей соответствуют ожидаемому .

При этом малое предприятие обла-
дает рядом качественных особенностей, 
которые предопределяют зависимость 
результатов функционирования от дея-
тельности руководителя:

1) единство права собственности и 
непосредственного управления предпри-
ятием. Как правило, руководитель и соб-
ственник предприятия – одно лицо;

2) ограниченность масштабов пред-
приятия, определяющая особый личност-
ный характер отношений между хозяи-
ном (руководителем) и работником, что 
позволяет добиваться действенной моти-
вации работы персонала и более высокой 
степени его удовлетворенности трудом;

3) полная ответственность руково-
дителя за результаты хозяйствования 
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Аннотация

В статье дается обоснование вовлеченности 
как важного фактора повышения результативно-
сти труда руководителя малого предприятия. Рас-
смотрены дефиниции понятия «вовлеченность». 
Обоснована шкала оценки вовлеченности руко-
водителя малого предприятия применительно  
к заданным целям и трудовому процессу.

вследствие его непосредственной вклю-
ченности в производственный процесс и 
ограниченности масштабов предприятия;

4) социальная незащищенность ра-
ботников. Благополучие персонала за-
висит от руководителя. Практически на 
всех малых предприятиях отсутствуют 
коллективные договоры или профсоюзы, 
которые смогли бы оказать давление на 
администрацию для защиты интересов 
работников;

5) источники финансирования малых 
предприятий. Малые предприятия по-
лагаются на сравнительно небольшие 
кредиты банков, собственные средства и  
«неформальный» рынок капиталов (день-
ги друзей, родственников и т.д.).

Основным фактором результатив-
ности функционирования малого пред-
приятия является его руководитель (см. 
рисунок).

Под результативностью в менеджмен-
те понимается уровень достижения за-
данных целей.

Главным фактором, определяющим 
уровень достижения цели руководителя 
малого предприятия, является выполне-
ние им соответствующих функций.

На основании выявленных особенно-
стей малых предприятий можно сделать 

JEL classification
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Руководитель как главный фактор достижения целей малого предприятия
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вывод, что важным условием высокой 
результативности в выполнении функ-
ций развития является вовлеченность 
руководителя и работников в трудовой 
процесс. Рассмотрим данное понятие 
подробнее.

В отечественных и зарубежных пу-
бликациях понятие вовлеченности трак-
туется по-разному.

В компании Hewitt Associates, которая 
проводила исследования вовлеченности 
персонала по всему миру, было сформу-
лировано определение данного понятия.  
«Вовлеченность – это такое эмоциональ-
ное и интеллектуальное состояние, в 
котором сотрудники выполняют свою 
работу как можно лучше» [13].

Исследователи из Hewitt Associates 
выявили ряд поведенческих индикато-
ров, которые служат проявлением во-
влеченности:

l позитивные отзывы о компании по-
тенциальным сотрудникам и клиентам; 

l истинное желание быть сотруд-
ником компании – человек остается и 
продолжает работать в компании вне за-
висимости от трудностей, появляющихся  
в организации; 

l приложение дополнительных уси-
лий для успеха бизнеса. 

Специалисты компании Hewitt 
Associates выделяют три уровня при-
верженности к компании, среди которых 
вовлеченность считается наивысшим 
уровнем. Удовлетворенность подразуме-
вает, что человека в целом устраивает 
компания, в которой он работает. Он до-
волен определенными составляющими, 
например, зарплатой, условиями труда, 
возможностями обучения и будет про-
должать здесь работать, но не приклады-
вая особых усилий. 

Лояльность значит, что сотруднику 
нравится компания, и он готов трудиться 
здесь еще долгое время, оставаясь пре-
данным работником, но по-прежнему не 
прилагая лишних усилий [11]. 

Вовлеченность же считается наивыс-
шим уровнем, когда человек радеет за 
свою компанию, выкладывается и ста-
рается работать как можно лучше. Это 

можно сравнить с предпринимательской 
моделью, когда сотрудник воспринимает 
бизнес компании как свой и считает сво-
им долгом внести свой вклад в его про-
цветание [13].

Е.А. Скриптунова под вовлеченно-
стью персонала понимает «степень уча-
стия сотрудников в жизни и деятельности 
компании, совпадение интересов компа-
нии и интересов сотрудников, позитив-
ное отношение к своей работе, которое 
приводит к повышению производитель-
ности труда» [8].

Е.А. Колоскова понимает вовлечен-
ность как «отношение сотрудника к ком-
пании, ее руководству, обязанностям и 
условиям труда, при котором он прояв-
ляет неподдельный интерес к успехам 
компании и стремится выполнять свои 
обязанности, превосходя установленные 
стандарты».

Профессор Кейти Трасс (Katie Truss) 
дает следующее определение вовле-
ченности: «вовлеченность отражает 
отношение сотрудника к организации 
и ее ценностям». Вовлеченный сотруд-
ник знаком с ситуацией в компании и 
взаимодействует с коллегами для до-
стижения наилучших результатов, ру-
ководствуясь интересами организации. 
Работа над вовлеченностью в организа-
ции должна вестись непрерывно, для 
достижения этой цели необходим диа-
лог между работодателем и персона-
лом [1].

В Американском институте исследо-
вания занятости вовлеченность опре-
деляется как «позитивное отношение к 
работе и поведение сотрудника в соот-
ветствии с миссией организации, благо-
даря которому удается достигнуть значи-
тельных результатов» [2].

Как видно из проведенного анализа, 
единого общепринятого определения 
понятия «вовлеченность» не существует.

В литературе часто сравниваются 
понятия «удовлетворенность» и «вовле-
ченность персонала». Оба термина име-
ют самое прямое отношение к понятию  
«мотивация». JEL classification

J24, M54
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Под удовлетворенностью персонала 
понимают характеристику отношения 
людей к организации, в которой они ра-
ботают:

l внутреннее удовлетворение содер-
жанием труда;

l удовлетворение окружением на ра-
боте;

l удовлетворение вознаграждением 
со стороны организации.

Одним словом, удовлетворенный со-
трудник полностью доволен тем, что он 
«получает» от компании, в которой ра-
ботает.

Вовлеченность персонала в сравне-
нии с удовлетворенностью понимается 
как состояние, при котором возникает 
безусловная мотивация к тому, чтобы 
полностью посвятить себя работе в ин-
тересах организации. В этом состоянии 
человек проявляет инициативу и моби-
лизует все свои возможности и скрытые 
резервы для решения поставленной 
задачи. Это желание прилагать личные 

усилия, вносить свой вклад как член ор-
ганизации для достижения ее целей [10].

Иными словами, это то, что сотрудник 
готов «дать» своей компании [6–8]:

l если этого требуют интересы орга-
низации, прикладывает дополнительные 
усилия, не ограничиваясь должностны-
ми инструкциями;

l испытывает чувство самоуважения, 
основанное на удовлетворенности свои-
ми профессиональными достижениями  
и своей работой;

l проявляет заинтересованность в до-
стижении значимых для организации ра-
бочих результатов;

l несет ответственность за результа-
ты своей работы.

Вовлеченный сотрудник испытывает 
чувство причастности к деятельности 
своей компании, и поэтому развитие во-
влеченности персонала является одним 
из основополагающих принципов успеш-
ной работы всей организации [2–5]. 
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критерий
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участие в постанов-
ке целей развития  
предприятия

не участвует  
в постановке 
целей

участвует  
по предложению  
и стимулированию 
извне

участвует  
в постановке  
по собственной 
инициативе

сам ставит цели 
развития

самооценка руко-
водителем личной 
необходимости 
в решении задач 
развития

ему это не нужно мне все равно,  
но можно  
поучаствовать

мне это нужно, 
буду участвовать 

не могу не решать, 
буду решать даже 
если никому кроме 
меня это не нужно

участие в решении 
задач развития (не 
входят в регулярные 
обязанности)

не участвует  
в решении задач 
развития

участвует  
по предложению 
при условии стиму-
лирования извне

участвует  
по собственной 
инициативе

решает сам и во-
влекает в участие 
работников

критерий
оценка, балл

0 1 2 3

отзыв руководите-
ля о его интересе  
к выполняемой 
работе (к делу)

не хочет этим 
заниматься  
(«это не мое»)

можно  
заниматься,  
в целом интересная 
работа

интересна эта 
работа, получает от 
нее удовольствие

Живет этим делом

инициативность  
в решении проблем-
ных ситуаций

инициативу 
не проявляет, 
проблему решать 
отказывается

инициативу  
не проявляет

проявляет 
инициативу при 
стимулировании 
извне

самостоятельно 
проявляет иници-
ативу 

реализация улучше-
ний по повышению 
эффективности

улучшениями  
не занимается

занимается 
улучшениями  
по принуждению

занимается 
улучшениями  
по предложению 

самостоятельно 
занимается улуч-
шениями

Таблица 1 – Шкала оценки вовлеченности руководителя  
в решение задач развития предприятия

Таблица 2 – Шкала оценки вовлеченности руководителя 
в процесс трудовой деятельности
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Проанализировав понятие «вовле-
ченность», можно отметить общее у 
большинства авторов: вовлеченность 
как отношение работника к компании, 
выполняемой работе, которое мотиви-
рует его делать работу как можно лучше.

Это дает основание полагать, что во-
влеченность работника непосредствен-
но влияет на его результативность и эф-
фективность.

Таким образом, по отношению к ру-
ководителю малого предприятия авто-
ром данной статьи вовлеченность по-
нимается как отношение руководителя к 
целям компании, к процессу выполнения 
своих функций, которое мотивирует его 
работать как можно лучше и результа-
тивнее [9].

Исходя из определения, вовлечен-
ность руководителя малого предприятия 
следует понимать и оценивать как мини-
мум в двух аспектах:

l участие в постановке и реализации 
целей и задач предприятия, 

l интерес к выполняемой работе,  
к делу, которым он занимается.

Критерий (др.-греч. κριτήριον – спо-
собность различения, средство суж-
дения, мерило) – признак, основание, 
правило принятия решения по оценке 
чего-либо на соответствие предъявлен-
ным требованиям (мере) [12].

Автором предложена шкала оценки 
вовлеченности руководителей малых 
предприятий в решение задач развития 
малого предприятия в двух аспектах.

Шкала, представленная в табл. 1, по-
зволяет проводить оценку отношения и 
участия руководителя в постановке це-
лей, участия в решении задач, получении 
результатов.

Помимо вовлеченности в решение 
корпоративных задач важной остается 
оценка вовлеченности руководителя в 
сам трудовой процесс, в выполнение тру-
довых функций.

Шкала оценки вовлеченности руко-
водителя в процесс трудовой деятельно-
сти представлена в табл. 2.

Показатель вовлеченности руково-
дителя (работника) определяется как 
среднее арифметическое баллов вовле-
ченности по двум направлениям:

Пвовл = (∑ Пвовл. ц + ∑ Пвовл. труд. процесс)/6,

где ∑ Пвовл.ц – суммарный показатель во-
влеченности руководителя (работни-
ка) в достижение цели предприятия;  
∑ Пвовл.труд.процесс  – суммарный показатель 
вовлеченности руководителя (работни-
ка) в трудовой процесс; оба показателя 
рассчитывается как арифметическая 
сумма балов по шкале.

Предложенная автором данной ста-
тьи методика позволяет руководителям 
оценивать уровень вовлеченности ра-
ботников и руководителей, проводить 
группировку работников по уровню во-
влеченности в достижение целей пред-
приятий и компаний, по уровню вовле-
ченности в трудовой процесс. 
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Таблица 3 – Определение уровня вовлеченности руководителя (работника)

значение показателя вовлеченности уровень вовлеченности

от 0 до 1 низкий уровень вовлеченности

от 1 до 2 средний уровень вовлеченности

от 2 до 3 высокий уровень вовлеченности
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Аннотация

В статье предложена методика определения 
целевого сегмента иерархическим способом на 
основе зарубежной теории маркетинговых ис-
следований. Эта простая и доступная методика 
поможет туристским фирмам выделить целевой 
сегмент рынка и более качественно обслужить 
своих клиентов. Особое внимание уделяется фор-
мированию паломнических туров как перспек-
тивных для страны, что связано с менталитетом 
российского народа.

Методика формирования 
нового сегмента рынка 
туристской фирмы

На практике очень часто выясня-
ется, что производители товаров 

и услуг не знают, чего же действительно 
хотят клиенты. Во-первых, потребно-
сти клиента нередко отождествляются 
с мнением руководства о нуждах кли-
ентов. Во-вторых, клиентам приписы-
ваются потребности, выявленные в ре-
зультате маркетинговых исследований 
для аналогичных или конкурирующих 
компаний, а затем результаты «под-
гоняются» под собственных клиентов. 
В-третьих, многие компании вообще 
отказываются от изучения клиентов, по-
тому что выпускаемую продукцию «и так 
будут покупать», а качество услуг «гово-
рит само за себя», да и вообще, «наша 
компания самая лучшая», надежная, 
стабильная и профессиональная [3]. 
Другими словами, до поры до времени 
компанию может мало беспокоить уста-
новление обратной связи с клиентом. 
Однако отсутствие обратной связи рано 
или поздно приведет к потере управля-
емости информационными потоками, 
формированию отрицательного имид-
жа, поражениям в сфере неценовой 

конкуренции и оттоку клиентов. Именно 
поэтому тщательное изучение потреб-
ностей клиентов, безусловно, важно, 
поскольку позволяет определить новый 
целевой сегмент рынка.

Следовательно, в деятельности лю-
бых организаций, а в туристских фирмах 
особенно, необходимо проводить сег-
ментирование потребительского рын-
ка, чтобы качественно обслужить свой 
целевой сегмент и своевременно сфор-
мировать новый, тогда усилия компаний 
будут не напрасны.

 Качество сегментирования в зна-
чительной степени зависит от качества 
статистической информации. Кроме 
того, при сегментировании туристского 
рынка требуется информация о характе-
ристиках рынка [2]: 

l составе потенциальных потреби-
телей;

l потребительских предпочтениях;
l актуальных социальных, культур-

ных, духовных проблемах общества.
Сбор, анализ и интерпретация дан-

ных по качественному сегментирова-
нию проводились авторами методами 

JEL classification

L80, L83

Постановка проблемы и выбор метода сегментирования
для туристской фирмы

Исходные показатели 
текущей деятельности

Со стороны 
стратегических альянсов 

с конечными 
пользователями

Со стороны 
областей 
деловой 

активности

Вторичные 
источники 

данных

Выборка
Генеральная
совокупность

Реализация
стратегии

сегментирования

Формальное 
исследование

Адаптированное
экспериментирование

База данных, анализ, система поддержки принятия решений (DSS – Decision Support 
System), разработка процесса моделирования, методика распространения ресурсов, 
использующая такие подходы, как процесс иерархического анализа (АНР – Analytical 

Hierarchy Process), поведенческий, маркетинговый, логистический

Рис. 1. Выбор метода исследования для проведения  сегментирования


