
1312023; 27(3): 131–148 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

ТРУДОВАЯ ВОВЛЕЧЕННОСТЬ РАБОТНИКОВ ВЫСШЕГО 
УЧЕБНОГО ЗАВЕДЕНИЯ: НА ПРИМЕРЕ ВКЛЮЧЕННОСТИ 

В КОРПОРАТИВНЫЕ ПРОЕКТЫ

Г. З. Ефимоваa, А. С. Латышевb

a Тюменский государственный университет
Россия, 625003, Тюмень, ул. Володарского, 6;

g.z.efi mova@utmn.ru
b Кампус «Школа 21» в Великом Новгороде; Новгородский государственный

университет им. Ярослава Мудрого
Россия, 173003, Великий Новгород, ул. Большая Санкт-Петербургская, 41

Аннотация. В статье рассматривается концепт «вовлеченности работников» в организационном управлении, 
представлены ключевые характеристики и детерминанты вовлеченности и меры управления трудовой вовлечен-
ностью. Проанализирована связь трудового отчуждения и «выгорания» работников; отмечены преимущества 
высокой трудовой вовлеченности и риски низкой трудовой вовлеченности.
Исследовательский фокус обращен на вовлеченность персонала в академической сфере. Если учитывать про-
исходящие процессы модернизации и трансформации сектора высшего образования, в которые включены рос-
сийские университеты, высокий уровень вовлеченности работников потенциально может помочь эффективно 
справляться с новыми вызовами.
Проведен анализ теоретических концепций вовлеченности персонала в работу организации. Представлены ре-
зультаты лонгитюдного социологического исследования, реализованного на основании авторского опросника. 
Проведено четыре волны мониторинга: январь 2018 г. (N=708), январь 2019 г. (N=840), февраль 2020 г. (N=522), 
февраль 2022 г. (N=552). Исследование направлено на изучение вовлеченности научно-педагогических сотруд-
ников в деятельность и корпоративные проекты университета в сравнении с иными категориями работников. 
Определены типы трудовой вовлеченности работников и ключевые факторы, детерминирующие изменение 
уровня их вовлеченности в деятельность организации и реализацию отдельных корпоративных проектов.
Выделены три типа трудовой вовлеченности работников: высокая (безоговорочная), средняя (лабильная) и низ-
кая (избегающая). Наиболее высокая трудовая вовлеченность отмечена среди представителей высшего руковод-
ства и линейных руководителей.
Изучение трудовой вовлеченности сотрудников имеет практическое значение для исследователей и специалистов 
в области управления человеческими ресурсами в организации. Статья представляет интерес для федеральных 
и региональных органов власти в сфере образования, руководителей учреждений высшего образования, управ-
лений по работе с персоналом в университетах и для сотрудников вузов.
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верситет, высшее учебное заведение, ректор, линейные руководители, профессорско-преподавательский состав, 
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Abstract. The article examines the concept of «employee involvement» in organizational management, presents the key 
characteristics and determinants of this involvement, shows how to manage labor involvement. The authors analyze 
the connection between labor alienation and employees’ «burnout», the advantages of high and the risks of low labor 
involvement.
The research focuses on the involvement of staff  in the academic fi eld. Given the ongoing processes of modernization and 
transformation of the higher education sector, which also cover Russian universities, a high level of employees’ engage-
ment can potentially help to eff ectively cope with new challenges.
We analyze theoretical concepts of personnel involvement in the work of the organization and present the results of a 
longitudinal sociological study based on our questionnaire. Four monitoring waves were carried out: in 2018 (N=708), 
in 2019 (N=840), in 2020 (N=522), and in 2022 (N=552). The research is aimed at studying the involvement of scientifi c 
and pedagogical staff  in the activities and corporate projects of the university (in comparison with other categories of 
employees). There are found out the types of employee involvement and the key factors determining the change in the 
level of their involvement in the activities of the organization and in the implementation of individual corporate projects.
We have identifi ed three types of employee involvement: high (unconditional), medium (labile) and low (avoidant) involve-
ment. The highest labor involvement is noted among senior staff  and line managers.
The study of employee involvement is of practical importance for researchers and practitioners in the sphere of human 
resource management. The article might be of interest for federal and regional authorities in the fi eld of education, for 
heads of higher education institutions, for university human resource departments, and for university staff  in general.
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Введение и актуальность
В практике управления человеческими ресур-

сами отношение сотрудников к организации и тру-
довой деятельности измеряется через удовлетво-
ренность, лояльность и вовлеченность. Фокус вни-
мания данной статьи направлен на вовлеченность 
как один из аспектов расположения работника к ор-
ганизации и ее деятельности.

С начала XXI в. тема вовлеченности сотруд-
ников прочно закрепилась в повестке дня органи-
зационного менеджмента в качестве ключевого 
бизнес-показателя. В отечественной и зарубежной 
практике управление вовлеченностью сотрудни-
ков находится на начальном этапе становления, 
а социологические исследования сконцентриро-
ваны в основном на удовлетворенности работой 
и необходимых условиях для обеспечения вовле-
ченности персонала.

Вовлеченность определяет эффективность ра-
боты организации и системы управления чело-
веческими ресурсами. Также вовлеченность ра-
ботников –  один из принципов менеджмента ка-
чества, закрепленный в стандарте ISO 9000:2015 1. 
Многие организации (в том числе в сфере высше-
го образования) самостоятельно или с привлече-
нием сторонних специалистов проводят эмпириче-
ские исследования вовлеченности сотрудников для 
реализации сбалансированного комплекса управ-
ленческих решений. Это становится наглядным 
индикатором отношения сотрудника к трудовой 
деятельности и к организации в целом, к происхо-
дящим изменениям и готовности участвовать в них. 
Вовлеченность персонала определяется «интересом 

1 ISO 9000:2015. Системы менеджмента качества. Основные по-
ложения и словарь. URL: https://www.iso.org/obp/ui/#iso: std: iso:9000: 
ed-4: v1: ru (дата обращения: 26.12.2022).
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самого работника, его внутренними устремлени-
ями» [1]. К числу значимых детерминант вовле-
ченности персонала относят: политику органи-
зации (миссия, ценности, стратегия, процедуры), 
организационный климат (отношения с руково-
дителем, коллегами, работа в команде), принци-
пы организации труда персонала (распределение 
обязанностей, условия труда, система мотивации 
и вознаграждения) и возможности для самореали-
зации на уровне личности (возможности для обу-
чения и развития, перспективы карьерного роста, 
признание заслуг) [1].

Большинство организаций перед принятием 
управленческих решений проводят анкетирова-
ние сотрудников для оценки уровня и типа вовле-
ченности. Подобные опросы позволяют оценить, 
в какой группе работников уровень вовлеченно-
сти и удовлетворенности трудом достигает по-
рогового уровня (или критического минимума), 
и принять конкретные меры по удержанию пер-
сонала, не допустив снижения производительно-
сти в краткосрочной и среднесрочной перспекти-
ве. Поддержание работоспособности и развитие 
человеческого капитала сотрудников –  стратеги-
чески более выгодное решение для организации, 
нежели рекрутинг новых, их адаптация и обуче-
ние. Организации (независимо от размера и сфе-
ры деятельности) стремятся удержать лучших со-
трудников, заинтересовав их взаимовыгодными 
вариантами сотрудничества, выстраивая позитив-
ные отношения и поддерживая их удовлетворен-
ность работой. Современная практика управления 
персоналом предполагает партнерские отношения 
между работодателем и работником. Особенно это 
актуально в профессиональных сферах и на долж-
ностных уровнях, где кадровый спрос превыша-
ет предложение.

Ключевой исследовательский вопрос, рассма-
триваемый в рамках данной статьи, звучит следую-
щим образом: «На каком уровне находится трудовая 
вовлеченность работников высшего учебного заве-
дения, и каким образом организация может управ-
лять его ростом?». Для университетов, организа-
ций особого типа, решение данного вопроса имеет 
особенную значимость. Миссия университетов как 
образовательных учреждений –  обеспечение каче-
ственного образования и передовых научных ис-
следований. Для этого необходима высокая трудо-
вая вовлеченность и мотивация работников, чтобы 
они могли достигать серьезных результатов и обе-
спечивать продуктивную научную деятельность.

Поэтому университетам важно изучать уро-
вень трудовой вовлеченности работников, чтобы 
обеспечить качественное образование, научные 

исследования и инновации, а также поддержать 
репутацию и привлечение финансирования.

Концепт «вовлеченности работников» 
в организационном управлении

В работах отечественных исследователей тер-
мин «вовлеченность» трактуется как привержен-
ность и лояльность работников по отношению 
к организации [2]. При этом вовлеченность –  «не 
столько особое отношение к работе в организации, 
сколько определенное поведение персонала, позво-
ляющее повысить эффективность его труда» [1]. 
Также этот термин трактуется как «физическое, 
когнитивное и эмоциональное состояние сотруд-
ника, направленное на достижение желаемых ре-
зультатов в работе организации» [3].

Вовлеченность определяют как «позитивное, 
удовлетворяющее, связанное с работой состоя-
ние души, характеризующееся активным участи-
ем, преданностью и поглощением» [4]; «эмоцио-
нальное и интеллектуальное состояние, которое по-
зволяет сотрудникам выполнять работу как можно 
лучше» [5]. Наряду с этим вовлеченность характе-
ризуется через способность работников «вносить 
свой вклад в принятие фирмой решений» [6] и же-
лание работать сверхурочно: «физическая и пси-
хическая энергия, которую работники длитель-
ное время дополнительно посвящают организаци-
онным процессам, не вызванная рациональными 
предпосылками» [7].

Высокий уровень вовлеченности персонала –  
условие и одновременно результат эффективности 
организации. Персонал с высоким уровнем вовле-
ченности реже уходит из организации, прилагает 
бóльшие усилия для достижения намеченных ре-
зультатов деятельности. Дополнительные индика-
торы вовлеченности персонала –  «позитивные от-
зывы сотрудников об организации, длительный 
период работы в организации, усилия по обеспе-
чению успешной деятельности» [1].

Зарубежные исследователи выявили три аспек-
та, обеспечивающие вовлеченность в рабочий 
процесс: осмысленное представление о будущем, 
ощущение цели, хорошие взаимоотношения с ру-
ководством, коллегами и подчиненными [8]. Это на-
лагает на работодателя ответственность по форми-
рованию заинтересованности работников в повсед-
невных задачах, информирование о приоритетных 
для организации на данном этапе целях и задачах, 
повышение мотивации работников для выполне-
ния рутинных функций, наличие обратной связи 
от руководителя, сигнализирующей об эффектив-
ности совершаемых действий.
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Вовлеченность персонала отличается боль-
шей стабильностью проявления, нежели лояль-
ность. При этом процесс формирования и поддер-
жания вовлеченности персонала более трудоемок 
и ресурсозатратен для работодателя. Сотрудники, 
имеющую высокую степень вовлеченности в де-
ятельность организации, готовы к расширенно-
му трудовому функционалу, распространяющему-
ся за пределы должностной инструкции, если то-
го требует производственная необходимость. Они 
удовлетворены действиями работодателя, старают-
ся соотносить свои действия с интересами органи-
зации и ответственно подходят к выполнению по-
вседневных трудовых обязанностей, занимая про-
активную позицию.

Высокая вовлеченность работников проявля-
ется в их положительных откликах об организа-
ции, желании продолжать трудовую деятельность 
и планировать карьерный рост, в мотивации к по-
вышению качества работы и внесении предложений 
по оптимизации процессов в компании. Работники 
с высоким уровнем вовлеченности проявляют забо-
ту не только о собственных интересах, но и о стра-
тегических ориентирах организации. Они в боль-
шей степени готовы подключиться к внеплановой 
работе, чувствуют ответственность за общий ре-
зультат, готовы работать в команде. Разумеется, 
не всегда это происходит в порыве альтруизма –  
сотрудник рассчитывает (или гарантированно уве-
рен) в материальной компенсации за собственный 
труд при выполнении и перевыполнении KPI.

В данной статье будем опираться на следую-
щее определение вовлеченности: «положительное 
отношение сотрудников к организации и ее цен-
ностям. Вовлеченный сотрудник знает о бизнес-
контексте и работает с коллегами над повышением 
производительности на работе на благо организа-
ции. Организация должна работать над развити-
ем и взращиванием вовлеченности, которая тре-
бует двухсторонних отношений между работода-
телем и работником» [9].

К. Притчард называет три приоритетные ха-
рактеристики вовлеченности [10]: что сотрудники 
говорят об организации (say), насколько они лояль-
ны к организации (stay), стремятся ли они выйти 
за рамки непосредственных обязанностей для до-
стижения успеха организации (strive). На вовле-
ченность сотрудника влияют: объем работы, кон-
троль, вознаграждение и признание, сообщество 
и социальная поддержка, восприятие справедли-
вости и ценностей [11].

Исследователи выделяют семь факторов во-
влеченности: (1) характер выполняемой работы; 
(2) работа, имеющая прозрачный смысл и цель; 

(3) возможности для развития; (4) получение сво-
евременного признания и вознаграждений; (5) по-
строение уважительных и напористых отношений; 
(6) наличие открытых систем двусторонней ком-
муникации и (7) вдохновляющее лидерство [12].

Для оценки вовлеченности сотрудников ис-
пользуется Утрехтская шкала вовлеченности в ра-
боту (Utrecht Work Engagement Scale, UWES) [13]. 
Нормативным («пороговым») уровнем вовлеченно-
сти персонала считается 60 %. При помощи шкалы 
измеряются три ключевых элемента вовлеченно-
сти сотрудников: активное участие (энергичность), 
преданность делу (самоотверженность) и погло-
щение работой (сконцентрированность) [3].

В Индии на примере ИТ-специалистов пред-
принята попытка изучить уровень вовлеченности 
сотрудников, подтвердившая позитивное влияние 
высокого уровня вовлеченности на трудовую удов-
летворенность [14]. Когда организация рассматри-
вает сотрудников как ценный актив, учитывая их 
вклад в общее дело, доверие к каждому члену ко-
манды ожидаемо возрастает, вследствие чего ком-
пания получает преимущества в производительно-
сти и лояльности коллектива. Масштабное иссле-
дование вовлеченности, проведенное Bloomberg, 
показало, что сотрудники, наиболее преданные 
своим организациям, прилагают на 57 % больше 
усилий на работе и на 87 % реже увольняются, чем 
сотрудники, не столь вовлеченные в рабочий про-
цесс [15]. Неудивительно, что вовлеченность со-
трудников становится решающим фактором успе-
ха организации.

Вовлеченность персонала 
в академической сфере

Рост актуальности изучения вовлеченности 
персонала применительно к вузовской среде вызван 
существенными трансформациями специфики их 
деятельности, при этом богатое наследие универ-
ситетов иногда может привести к «сильному со-
противлению изменениям» [16]. Чтобы эффективно 
справляться с возникающими вызовами, вузы долж-
ны быть одновременно гибкими и маневренными.

Дж. Ливингстон [17] обозначает четыре измере-
ния вовлеченности научно-педагогических работ-
ников: преподавание, исследования, сервисы и со-
вместимость с организацией ( fit to the organization). 
Сотрудник, чьи ценности совпадают с ценностями 
организации, более продуктивен, и его удовлетво-
ренность работой выше. Примером тому служат ре-
зультаты исследования, проведенного в универси-
тетах Эквадора с целью выявления различий в за-
висимости от уровня вовлеченности и ценностей 
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работников, которое показало высокую привержен-
ность делу среди университетских сотрудников 
и высокий уровень конгруэнтности ценностей [18].

Работники умственного труда (к числу кото-
рых относятся ученые и преподаватели) чаще ис-
пытывают позитивные эмоции от трудового про-
цесса и имеют высокую мотивацию к работе, если 
они считают выполняемую работу осмысленной 
и видят в ней прогресс. Верно и обратное: чем ча-
ще люди испытывают «чувство прогресса», тем 
больше вероятность того, что они будут творче-
ски продуктивными в долгосрочной перспекти-
ве [19]. Не столь важно, пытаются сотрудники сде-
лать научное открытие, производят продукт или 
оказывают услугу.

Удовлетворенность внутренними коммуника-
циями и трудовая вовлеченность сотрудников в зна-
чительной степени формируют восприятие брен-
дов работодателей [20]. Удовлетворенность обще-
нием положительно коррелирует с показателями 
качества социального обмена (выполнение психо-
логического контракта и воспринимаемая органи-
зационная поддержка) и обоими результатами –  во-
влеченностью сотрудников и привлекательностью 
работодателя [21]. Показатели качества социаль-
ного обмена частично опосредовали взаимосвязь 
между удовлетворенностью внутренним общени-
ем, вовлеченностью сотрудников и привлекатель-
ностью работодателя. Удовлетворенность комму-
никацией в организации приводит к повышению 
вовлеченности сотрудников и росту привлекатель-
ности работодателя.

На производительность труда сотрудников 
в 69 % случаев влияет их вовлеченность, трудо-
вая мотивация и удовлетворенность работой [22]. 
Изучение влияния вовлеченности, мотивации 
и трудовой удовлетворенности на эффективность 
работы показало: (1) вовлеченность сотрудников 
положительно и значительно влияет на эффек-
тивность их работы; (2) мотивация к работе по-
ложительно и значительно влияет на производи-
тельность труда; (3) удовлетворенность работой 
положительно и значительно влияет на произво-
дительность труда; (4) мотивация к работе –  до-
минирующая переменная, влияющая на произво-
дительность труда сотрудников; (5) высокая про-
изводительность труда поддерживается высокой 
вовлеченностью сотрудников, высокой мотива-
цией к работе, а также высокой удовлетворенно-
стью работой [22].

Высшие учебные заведения всё больше призна-
ют значимость HR-функции. Исследование, прове-
денное среди 44 университетов Великобритании, 
показало, что директоры по персоналу всё 

чаще нанимаются из-за пределов сектора. Многие 
из них –  новички на своей должности, что указы-
вает на значительный приток «нового мышления» 
в академический сектор [16].

Вовлеченный работник отличается высоким 
уровнем интеллектуальной устойчивости и моти-
вацией к рабочим процессам, он готов прилагать 
усилия для достижения максимального резуль-
тата труда даже при возникновении трудностей. 
Самоотверженность предполагает активное уча-
стие сотрудника в трудовых процессах, энтузиазм 
и вдохновение. Сконцентрированность на рабо-
чих целях близка по содержанию состоянию пото-
ка (М. Чиксентмихайи) [23] и проявляется в спо-
собности сотрудника вовлекаться в выполняемую 
работу, испытывая ощущение счастья, самореали-
зации и собственной значимости. В этом состоя-
нии время проходит незаметно, и человек с трудом 
отделяет себя от своей работы. Подобная позиция 
подразумевает риск эмоционального истощения 
и профессионального выгорания. На связи выго-
рания и вовлеченности мы остановимся далее.

Трудовое отчуждение и «выгорание» 
работников

Внимание исследователей привлекает изуче-
ние связи трудовой вовлеченности и выгорания [24]. 
Выгоревшие работники чувствуют себя уставши-
ми и истощенными, испытывают снижение про-
фессиональной эффективности и характеризуются 
как циничные. В то время как их коллеги, вовле-
ченные в работу, энергичны и увлечены рабочими 
задачами, считают себя способными эффективно 
справляться с трудовыми обязанностями и иден-
тифицируют себя с работой.

Выделяют два взгляда на взаимосвязь между 
вовлеченностью в работу и эмоциональным выго-
ранием. Согласно первой точке зрения (Maslach, 
Jackson, Leiter) [25], вовлеченность и выгорание –  
противоположные полюса континуума трудово-
го благополучия (выгорание –  отрицательный по-
люс, а вовлеченность –  положительный). Второй 
подход предполагает рассматривать выгорание 
и вовлеченность в работу как разные концепции 
и оценивать их независимо друг от друга (Schaufeli, 
Bakker) [26]. Если сотрудник не имеет выгорания, 
это необязательно означает, что он имеет высокую 
вовлеченность в работу. Верно и обратное: сотруд-
ник с низким уровнем вовлеченности –  не всегда 
выгоревший сотрудник (Salanova, González-Romá, 
Bakker) [27].

Вовлеченность –  связанное с работой и прино-
сящее удовлетворение позитивное состояние ума; 
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оно характеризуется энергичностью, самоотвержен-
ностью и поглощенностью. Энергичность пред-
полагает высокий уровень энергии и умственной 
устойчивости во время работы, готовность при-
кладывать усилия и быть настойчивым даже перед 
лицом трудностей. Самоотверженность трактует-
ся как сильное участие в своей работе и пережива-
ние чувств значимости, энтузиазма, вдохновения, 
гордости и вызова. Поглощенность характеризу-
ется полной концентрацией и счастливым погру-
жением в работу, в результате чего время прохо-
дит быстро и человеку трудно отвлечься от работы.

Вовлеченность в работу –  не сиюминутное, 
а устойчивое состояние человека. Разумеется, во-
влеченные работники также чувствуют усталость. 
Однако в отличие от выгоревших сотрудников, вос-
принимающих усталость исключительно негатив-
но, они описывают утомление как довольно прият-
ное состояние, потому что оно связано с положи-
тельными достижениями. Некоторые вовлеченные 
сотрудники имеют опыт преодоления выгорания, 
что указывает на устойчивость и использование 
эффективных стратегий преодоления трудностей.

Если вовлеченность имеет отношение к кон-
кретной организации, то профессиональное вы-
горание символизирует «усталость» от трудовых 
функций и может быть вызвано излишней погру-
женностью сотрудника в работу. Существует три 
типа выгорания, основанные на степени предан-
ности работе [28]: «неистовый» тип (высокововле-
ченные и амбициозные сотрудники, жертвующие 
здоровьем и личной жизнью ради работы); «недо-
оцененный» тип (безразличные или скучающие ра-
ботники, не способные самореализоваться на ра-
боте); «измученный» тип (сотрудники с низким 
уровнем контроля над результатами, не видящие 
подтверждения своим результатам). На основа-
нии опроса 409 вузовских сотрудников [28] получе-
ны основные выводы: работающие более 40 часов 
еженедельно имеют наибольший риск «неистово-
го» выгорания по сравнению с лицами, работаю-
щими менее 35 часов. Административный и об-
служивающий персонал имеет наибольший риск 
«недооцененного» выгорания по сравнению с пре-
подавательским и научно-исследовательским пер-
соналом. Сотрудники с более чем шестнадцати-
летним стажем работы в организации представ-
ляли наибольший риск «измученного» выгорания 
по сравнению с работниками с менее чем четы-
рехлетним стажем работы.

Целенаправленные организационно-управлен-
ческие действия, ориентированные на предотвра-
щение отчуждения работника от результатов своего 
труда и повышение его вовлеченности в рабочую 

деятельность, играют решающую роль для эффек-
тивной и продуктивной работы в долгосрочной 
перспективе, снижая риск профессионального вы-
горания [29; 30]. Отчуждение труда –  результат 
психологического состояния отдельного работни-
ка, проявляющийся в: (1) когнитивном отделении 
от работы и связанных с ней контекстов; (2) чув-
стве разочарования и сопровождающем его нега-
тивном влиянии, которое возникает в результате 
предполагаемой неспособности достичь своих це-
лей посредством поведения, связанного с работой 
и организацией; (3) явное поведенческое состояние 
апатии. Отчуждение от работы негативно связано 
с эффективностью работы и может иметь серьез-
ные последствия [31; 32; 33].

Риски низкой вовлеченности 
персонала

Низкая вовлеченность персонала провоцирует 
общекорпоративные риски: (1) финансового харак-
тера (снижается прибыль за счет «халатного» от-
ношения сотрудников к обязанностям, негативных 
отзывов со стороны клиентов; сами сотрудники 
могут невольно или преднамеренно формировать 
негативный имидж организации); (2) репутацион-
ного характера (организация становится непривле-
кательной для клиентов и потенциальных сотруд-
ников); (3) мотивационного характера (снижается 
качество работы, затягиваются сроки исполнения 
заданий; (4) административного характера (воз-
растают затраты на санкции в сторону сотруд-
ников и контроль за ними, а не на их стимулиро-
вание и поощрение); (5) кадрового характера (вы-
сокая текучесть кадров вынуждает организацию 
к затратам на поиск и привлечение новых сотруд-
ников, а также на их адаптацию).

Нелояльные и не вовлеченные в деятельность 
организации сотрудники могут передавать тре-
тьим лицам (в том числе конкурентам) информа-
цию, предназначенную для внутрикорпоративного 
использования и представляющую коммерческую 
ценность. Такие сотрудники, помимо высокого ри-
ска увольнения, имеют потенциал снижения репу-
тации организации за счет распространения субъ-
ективных впечатлений об опыте работы [34].

Высокий уровень вовлеченности персонала 
и их удовлетворенность работой открывает для 
организации горизонты развития и масштабирова-
ния, в то время как низкая вовлеченность сотруд-
ников концентрирует усилия руководящего состава 
на контроле, нормативах и ужесточении требовании 
к работникам. Подобная практика не находит от-
клика у сотрудников, способствуя имитации труда 
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и формальному исполнению рабочих задач. Также 
возможно проявление различных форм «итальян-
ской забастовки» (work-to-rule) [35], когда сотруд-
ники делают необходимый минимум, предписан-
ный трудовым контрактом, строго соблюдая пра-
вила, тем самым достигая замедления работы или 
снижения производительности.

Преимущества высокой трудовой 
вовлеченности

Высокий уровень вовлеченности сотрудников 
препятствует текучести кадров, оказывает поло-
жительное влияние на производительность и фи-
нансовые показатели организации [36], помога-
ет привлекать, развивать, мотивировать и удер-
живать талантливых специалистов [37]. Так, для 
большинства организаций развитие культуры, спо-
собствующей вовлеченности работников, стало 
необходимостью.

Вовлеченные сотрудники «демонстрируют ве-
ру в организацию; имеют желание работать, чтобы 
улучшить ситуацию; понимают бизнес-контекст 
и “общую картину”; уважают и помогают колле-
гам; имеют готовность “пройти лишнюю милю” 
и быть в курсе событий» [9]. Вовлеченность работ-
ников увеличивает прибыль компании, обеспечи-
вает эффективность и организационную гибкость.

Сотрудники с высокой трудовой вовлеченно-
стью, как правило, делают больше, чем требует 
от них должностная инструкция. Мотивация к та-
кому поведению может различаться: от стремле-
ния к карьерному росту, повышению заработной 
платы и иным формам материального стимули-
рования (надбавки, премии), до стремления к са-
мореализации, развитию собственных компетен-
ций и заинтересованности успехом организации 
на конкурентном рынке.

Как показывают американские исследования, 
проведенные компанией Aon Hewitt, высокая во-
влеченность персонала коррелирует с высоким 
уровнем удовлетворенности клиентов, низким 
уровнем текучести персонала, редкими случая-
ми производственного травматизма и ошибок, свя-
занных с несоблюдением инструкций и техники 
безопасности [38].

Стремление работодателя измерить вовле-
ченность персонала не всегда находит выражение 
в конкретных управленческих решениях, направ-
ленных на изменение ситуации в сторону повыше-
ния вовлеченности и удовлетворенности. Лишь 
36 % организаций, проводящих мониторинговые 
исследования вовлеченности, предпринимают ак-
тивные действия по регулированию измеряемых 

показателей [38]. В таком случае вовлеченность 
воспринимается как автономный феномен, ко-
торый можно измерить, но не повлиять на него. 
Подобное восприятие может стать для компании 
фатальной ошибкой.

Рост уровня вовлеченности сотрудников тре-
бует времени и энергии, а также финансовых вло-
жений, но выгоды многократно перевесят затра-
ты [39]. Инвестирование организации в повышение 
вовлеченности сотрудников окупается уже в кра-
ткосрочной перспективе за счет снижения затрат 
на подбор персонала и удовлетворенности эффек-
тивностью, производительностью и результатами 
работы сотрудников. Вовлеченные сотрудники ра-
ботают в 20 % случаев лучше, чем их коллеги [40], 
и с большей вероятностью останутся в организа-
ции, когда она испытает трудные времена.

Резюмируя, обозначим возможные послед-
ствия высокой трудовой вовлеченности: позитив-
ное отношение к работе и организации, удовлет-
воренность работой, приверженность организации 
и намерение снизить текучесть кадров [41], пози-
тивное организационное поведение (личная ини-
циатива и мотивация к обучению) [42], проактив-
ное поведение [43]. Вовлеченность положительно 
связана со здоровьем, т. е. с низким уровнем де-
прессии, дистресса и психосоматическими жало-
бами [44], а также с производительностью труда 
и способностью к успешной мобилизации своих 
рабочих ресурсов.

Меры управления трудовой 
вовлеченностью

Среди наиболее эффективных мер грамотной 
работы с вовлеченностью персонала можно назвать 
коммуникацию с сотрудниками в формате дискус-
сий, встреч, круглых столов, коммуникативных ла-
бораторий, бизнес-завтраков и пр. Высокую эффек-
тивность имеют и стратегические сессии, на кото-
рых работники совместно с руководящим составом 
организации при помощи модераторов разрабаты-
вают решения актуальных проблем, выстраивают 
стратегию развития конкретных отделов и / или 
организации в целом. В результате происходящие 
в организации изменения воспринимаются не как 
нечто «навязанное» и «чуждое», а как продукт кол-
лективного решения в соответствии с долгосроч-
ными целями организации.

По материалам международного исследования, 
посвященного оценке значимости ежедневного про-
гресса в работе, определены пять управленческих 
инструментов, оказывающих влияние на мотива-
цию и вовлеченность сотрудников: поддержка для 
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достижения прогресса в работе, признание за хо-
рошую работу, стимулы, межличностная поддерж-
ка и четкие цели [19]. Даже постепенный прогресс 
может повысить вовлеченность сотрудников в ра-
боту и поддерживать у них ощущение счастья в те-
чение рабочего дня [19; 44].

Для успешной работы по повышению вовле-
ченности и удовлетворенности персонала необ-
ходима заинтересованность руководства органи-
зации, осознание выгод от повышения вовлечен-
ности персонала и рисков, связанных с ее низким 
уровнем. Сотрудникам важно понимать цель вы-
полняемой работы и ощущать заинтересованность 
руководителя в ней, видеть конкретный результат 
и получать конструктивную обратную связь о ка-
честве работы, ощущать доступность руководите-
ля и иметь возможность обратиться к нему напря-
мую (лично или посредством электронной почты, 
телефонного звонка или сообщения в мессенджере).

Высокой удовлетворенности и вовлеченности 
персонала способствует культура вовлекающего 
лидерства, состоящая из четырех ключевых ком-
понентов: доверие, фокус на людей, фокус на цель, 
взаимодействие [5]. Вовлекающий лидер направ-
ляет ресурсы организации для развития сотрудни-
ков и повышения их компетенций, поддерживает 
сильные стороны и способствует укреплению сла-
бых сторон сотрудников, показывает и ценит вклад 
каждого в общее дело, а также грамотно расстав-
ляет приоритеты, избегая авралов и дублирования 
трудовых функций.

Измерение вовлеченности

Для измерения вовлеченности используется 
множество опросов сотрудников, как построенных 
по утвержденным шкалам, так и разработанных 
собственными силами отдела кадров организации. 
Использование унифицированных методик позво-
ляет сравнивать уровни вовлеченности в органи-
зациях различных секторов деятельности [45]: это 
аудит рабочего места (The Gallup Workplace Audit), 
диагностика вовлеченности Roffey Park Institute, 
The Towers Perrin Rapid Engagement Diagnostic 
Survey и шкала вовлеченности в работу (The Utrecht 
Work Engagement Scale); Повышение вовлеченности 
и благополучия сотрудников (Improving employee 
engagement and wellbeing) Mersey Care NHS Trust; 
Голос сотрудников (Employee voice) Bolton NHS 
Foundation Trust. В России широкую известность 
получила экспресс-методика оценки вовлеченности 
персонала, называемая «опросник Q12» (разрабо-
тан исследовательской группой «Gallup» Института 
Гэллапа [2]).

Есть опросы вовлеченности сотрудников, раз-
работанные специально для сектора высшего об-
разования, например, Higher Education Survey of 
Employee Engagement (Institute of Organizational 
Excellence at the University of Texas).

Одних замеров вовлеченности при этом недо-
статочно, важно грамотно использовать получен-
ные данные. Сотрудники должны понимать, что 
действия, предпринятые организацией, будут ос-
нованы на полученной обратной связи, и, следо-
вательно, что их слушают, что их мнение имеет 
значение. Если результаты не находят отражения 
в действиях руководства, то заинтересованность 
сотрудников в участии в опросах будет снижать-
ся, а следом –  и их доверие к организации.

Методика исследования

Проведенное эмпирическое социологическое 
исследование носит мониторинговый характер 
и направлено на оценку уровня вовлеченности 
персонала в деятельность и отдельные корпора-
тивные проекты ведущего классического регио-
нального высшего учебного заведения (на примере 
Тюменского государственного университета, да-
лее –  ТюмГУ). Метод исследования: анкетирование. 
Опрос осуществлялся через интернет посредством 
рассылки на корпоративную почту респондентов 
электронной анкеты (Google Forms). Установлено 
техническое ограничение на заполнение респон-
дентом не более одной анкеты. Инструментарий 
разработан специально для данного исследова-
ния. Выборка квотная, стратифицированная по со-
циально-демографическим (пол, возраст) и про-
фессиональным характеристикам (стаж работы 
и профессиональная категория работника). Опрос 
проводился в начале года и направлен на замер по-
казателей по итогам предыдущего года. В исследо-
вании приняли участие все категории сотрудников 
университета. Доля респондентов варьировалась 
в диапазоне от 30–40 % от генеральной совокуп-
ности. Проведены четыре волны мониторинга: ян-
варь 2018 (N=708), январь 2019 (N=840), февраль 
2020 (N=522), февраль 2022 (N=552). В 2021 г. иссле-
дование не проводилось. Ошибка выборки на каж-
дом этапе мониторинга не превышала 3,6 %, что 
свидетельствует о высокой достоверности полу-
ченных данных.

В исследовании приняли участие пять кате-
горий сотрудников ТюмГУ: руководство (ректор, 
проректор, директор института или школы); линей-
ные руководители (начальник управления, отдела 
и т. п.); административный и вспомогательный 
персонал (сотрудник отдела, управления, кафедры 
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и т. п.); руководители научно-образовательного 
подразделения (заведующий кафедрой, лаборато-
рией); научно-педагогические работники (профес-
сорско-преподавательский состав или научный со-
трудник). Для обработки и статистического ана-
лиза полученных данных использована программа 
SPSS (лицензионная версия).

1. Вовлеченность работников 
в реализацию программ развития 

университета и отдельных проектов

С 2015 по 2020 г. Тюменский государственный 
университет был участником реализации россий-
ской государственной инициативы по адаптации 
университетов к мировым стандартам и включе-
нию их в международную образовательную сре-
ду (Проект «5-100»), а в 2021 г. вошел в государ-
ственную программу поддержки университетов 
Российской Федерации «Приоритет 2030».

В рамках данной статьи вовлеченность сотруд-
ников университета оценивается через: (1) инфор-
мированность о плане мероприятий по реализа-
ции программы повышения конкурентоспособно-
сти (Проект «5-100»); (2) готовность участвовать 
в реализации программы «Приоритет 2030»; (3) на-
личие у работника резервов сил и времени, кото-
рое выражается в готовности и желании больше 
времени посвящать работе.

1.1. Вовлеченность в реализацию 
Проекта «5-100»
Информированность сотрудников о ходе реа-

лизации Проекта «5-100» достигла наиболее вы-
сокого уровня в 2019 г. (по результатам анализа 
третьей волны мониторинга). Две трети работни-
ков (68 %, для сравнения: в 2018 г. – 65 %, в 2017 г. – 
64 %) знакомы с содержанием программы (вариан-
ты ответов: «Да? внимательно изучаю дорожную 
карту и принимаю активное участие в Программе» 
и «Да, в целом знаком, но не участвую»). Менее по-
ловины работников (42 % в 2019 г.) принимали ак-
тивное участие в реализации запланированных ме-
роприятий Проекта «5-100» (35 % в 2017 г. и 38 % 
в 2018 г.). Доля сотрудников, не вовлеченных в ме-
роприятия, обозначенные в Программе реализа-
ции Проекта 5-100, находилась на стабильно не-
высоком уровне на протяжении предыдущих волн 
мониторинга (34 % в 2017 г., 38 % в 2018 г. и 35 % 
в 2019 г.; варианты ответов: «Да, в целом знаком(а), 
но не участвую» и «Не слышал про участие в этой 
программе вообще»).

Максимальную осведомленность о содер-
жании плана мероприятий Проекта «5-100» 

и вовлеченность в их реализацию демонстри-
рует высшее руководство университета (75 %) 
и руководители научно-образовательных под-
разделений (71 %). Рекордно низкий уровень ин-
формированности о мероприятиях отмечен у ад-
министративно-вспомогательного персонала, они 
«в целом знакомы с планом, но в мероприятиях 
не участвуют» (46 % в 2019 г., снижение на 11 % 
по сравнению с 2018 г.). Статистически значимо-
го гендерного различия в осведомленности о со-
держании дорожной карты не выявлено, в отличие 
от продолжительности работы в вузе. Сотрудники, 
имеющие стаж работы меньше года, имеют мини-
мальную осведомленность и вовлеченность в про-
ект (15 %), в то время как у сотрудников со ста-
жем работы более 11 лет показатель превышает 
порог 50 % (вариант ответа «Внимательно изучаю 
дорожную карту и принимаю активное участие 
в Программе»). Наиболее внимательны к программе 
мероприятий Проекта «5-100» респонденты, рабо-
тающие в вузе на полную ставку и имеющие вну-
треннее совместительство (47 %). Наименее вовле-
чены работники, занятые на долю ставки в ТюмГУ 
и имеющие внешнее совместительство (32 %).

1.2. Вовлеченность в реализацию 
Программы «Приоритет 2030»
С конца 2021 г. в России реализуется 

Программа «Приоритет 2030», участниками ко-
торой стали 106 университетов, в том числе 
Тюменский государственный университет. Так 
как эмпирическое исследование проводилось спу-
стя пару месяцев после включения университета 
в Программу «Приоритет 2030», работникам бы-
ло предложено оценить готовность участвовать 
в ней в ближайшей перспективе.

Принимать участие в реализации Программы 
планирует треть респондентов (34 %); каждый ше-
стой не хочет участвовать, но предполагает, что 
«без этого никак не обойдется» (17 %). Лишь 6 % 
планируют избежать участия в Программе. Почти 
половина респондентов затруднились с отве-
том (42 %), что может объясняться низким уров-
нем осведомленности работников о реализации 
Программы «Приоритет 2030» в ТюмГУ.

Активное участие в реализации Программы 
«Приоритет 2030» готовы принимать более двух 
третей высшего руководства университета (71 %) 
и две трети руководителей научно-образователь-
ного подразделения (66 %). 23 % последних пред-
полагают «добровольно-принудительное» вовле-
чение в реализацию Программы (вариант ответа 
«Придется принимать участие, без этого не обойдет-
ся»), аналогичного мнения придерживается каждый 
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Таблица 1
Распределение ответов респондентов на вопрос: «Планируете ли Вы принимать участие 
в Программе “Приоритет 2030”?» в зависимости от профессиональной категории (итоги 

опроса 2021 г., закрытый вопрос, один вариант ответа, в % к числу опрошенных)

Table 1
Question «Do you plan to participate in the Priority 2030 Program?» as answered 

depending on the professional category (the results of the 2021 survey, closed-
ended question, one answer option, % of the respondents’ number)

Вариант ответа
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Планирую принимать активное участие в «Приоритет 2030» 71 53 16 66 36

Придется принимать участие, без этого не обойдется 6 19 12 23 20

Принимать участие в мероприятиях Программы не планирую 6 6 12 0 4

Затрудняюсь ответить 17 22 60 11 40

Итого 100 100 100 100 100

Управление персоналом вуза

пятый научно-педагогический работник (20 %) 
и линейный руководитель (19 %) (см. табл. 1).

По итогам четвертой волны мониторинга 
именно молодые сотрудники (до 30 лет) демон-
стрируют минимальную вовлеченность в реали-
зацию Программы «Приоритет 2030» (среди них 
суммарно 69 % затруднились с ответом либо вы-
брали вариант «Принимать участие в мероприя-
тиях Программы не планирую»).

Наибольшая вовлеченность в реализацию ме-
роприятий программы «Приоритет 2030» наблю-
дается среди старшей молодежи (от 31 до 35 лет) –  
почти половина планирует принимать активное 
участие (48 %). Такую позицию мы объясняем вы-
сокой заинтересованностью данных респондентов 
в карьерном росте и развитии университета, про-
явлении своего организаторского потенциала и ли-
дерских амбиций. В прочих возрастных категори-
ях (36 лет и старше) доля солидарных варьируется 
от 31 % до 39 %. Именно респонденты указанных 
возрастных групп в каждом пятом случае пред-
полагают, что им придется вынужденно участ-
вовать в Программе «Приоритет 2030».

К активному участию в реализации Програм-
мы стратегического академического лидер-
ства «Приоритет 2030» готовы менее полови-
ны мужчин (42 %) и почти треть женщин (31 %). 
Наибольшую готовность включиться в реа-
лизацию плана мероприятий Программы про-
демонстрировали работники с приоритетной 

ориентацией на синтез образовательной и науч-
ной деятельности. Среди них готовность участия 
в Программе выше у тех, кто ориентирован в сво-
ей деятельности на зарубежное научное поле (59 % 
против 46 % тех, кто работает в отечественном 
научном поле). В прочих категориях доля рес-
пондентов, потенциально вовлеченных в актив-
ную реализацию Программы существенно (почти 
двукратно) ниже. Среди работников, практикую-
щих исключительно преподавание, а также соче-
тающих преподавание и практическую деятель-
ность, лишь 20 % планируют включиться в реа-
лизацию «Приоритета 2030».

2. Общая удовлетворенность работой 
и вовлеченность в проекты ТюмГУ

Общая трудовая удовлетворенность сотруд-
ников –  результирующий индикатор на основании 
личностной оценки обобщенного комплекса факто-
ров трудового процесса и характеристик рабочего 
места, коллектива и специфики работы. В 2017 г. 
сотрудниками вуза отмечен низкий уровень об-
щей удовлетворенности работой (лишь 53 % ра-
ботников оценили ее как высокую –  на «4» и «5» 
баллов по пятибалльной шкале). На протяжении 
последних трех этапов мониторинга показатель 
имел устойчивый характер и держался на высоком 
уровне (в 2018 г. – 70 %, в 2019 г. – 70 % и в 2021 г. – 
73 %). На протяжении всех этапов мониторинга 
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Таблица 2
Распределение ответов респондентов на вопросы: «В какой степени Вы 
в целом удовлетворены работой в университете?» и «Планируете ли Вы 

принимать участие в Программе “Приоритет 2030”?» (итоги опроса 2021 г., 
закрытые вопросы, один вариант ответа, в % к числу опрошенных)

Table 2
Questions «To what extent are you generally satisfi ed with your work at the university?» 
and «Do you plan to participate in the Priority 2030 Program?» (the results of the 2021 

survey, closed-ended questions, one answer option, % of the respondents’ number)

Вариант ответа

Общая удовлетворенность работой

Высокая 
(4 и 5 баллов) 

(N=403)

Средняя 
(3 балла) 
(N=124)

Низкая
(1 и 2 балла) 

(N=15)

Планирую принимать активное 
участие в Программе «Приоритет 
2030» (N=188)

Среднее = 4,07
Стандартное отклонение = 0,828
Дисперсия = 0,685

37 25 28

Придется принимать участие, без 
этого не обойдется (N=96)

Среднее = 3,75
Стандартное отклонение = 0,821
Дисперсия = 0,674

16 21 24

Принимать участие в мероприятиях 
Программы не планирую (N=34)

Среднее = 3,71
Стандартное отклонение = 0,906
Дисперсия = 0,820

5 6 16

Затрудняюсь ответить (N=234)
Среднее = 3,86
Стандартное отклонение = 0,793
Дисперсия = 0,628

41 48 32

Итого 100 100 100

Personnel Management in the University

наблюдался рост удовлетворенности персонала ра-
ботой, что объясняется проведением в Тюменском 
госуниверситете интенсивной кадровой политики, 
направленной на комплексное развитие человечес-
кого капитала сотрудников. Рассмотрим вовлечен-
ность респондентов в университетские проекты че-
рез призму их общей удовлетворенности работой.

Среди работников с высоким уровнем общей 
удовлетворенности работой (4 и 5 баллов) более 
трети (37 %) планируют принимать активное уча-
стие в Программе «Приоритет 2030» (см. табл. 2). 
Среди их коллег со средним (3 балла по пятибалль-
ной шкале) и низким уровнем удовлетворенно-
сти (1 и 2 балла) более четверти работников ори-
ентированы на активное участие в Программе 
«Приоритет 2030» (25 % и 28 % соответственно). 
Среди респондентов со средним и низким уровнем 
трудовой удовлетворенности выше доля предпо-
лагающих принудительное включение в реализа-
цию Программы «Приоритет 2030» (21 % и 24 % 
соответственно), в то время как среди работни-
ков с высоким уровнем удовлетворенности лишь 
16 % думают о принудительном вовлечении в ре-
ализацию федеральной программы. Работники 
с низким уровнем удовлетворенности (1 и 2 балла) 

в каждом шестом случае не планируют принимать 
участие в мероприятиях Программы «Приоритет 
2030» (16 %). Работники с более высоким уровнем 
удовлетворенности в три раза реже придержива-
ются аналогичного мнения (лишь 5 % у работни-
ков с высокой удовлетворенностью и 6 % со сред-
ним уровнем удовлетворенности).

Респонденты с высоким уровнем общей удов-
летворенности работой в университете (4 и 5 
баллов) более позитивно оценивают Программу 
«Приоритет 2030» (67 % выбрали варианты ответов 
«Точно положительно» и «Скорее положительно»). 
Среди респондентов со средним уровнем удовлет-
воренности (3 балла) аналогичного мнения при-
держиваются в два раза меньше работников (33 %), 
28 % сотрудников с низким уровнем удовлетво-
ренности (1 и 2 балла) выбрали варианты ответов 
«Точно положительно» и «Скорее положительно».

Полученные результаты свидетельствуют 
о том, что работники с высоким уровнем трудо-
вой удовлетворенности демонстрируют устойчивое 
положительное отношение к реализуемым в уни-
верситете государственным проектам, отмечая во-
влеченность в действующие программы и демон-
стрируя готовность включиться в предстоящие.
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Таблица 3
Распределение ответов респондентов на вопрос: «Готов(а) ли я больше времени 

посвящать работе, так как она для меня много значит?» в зависимости 
от профессиональной категории работника (закрытый вопрос, сумма вариантов 
ответов «полностью согласен» и «скорее согласен», в % к числу опрошенных)

Table 3
Question «Am I ready to devote more time to work, since it means a lot to me?» as answered 

depending on the professional category of the employee (closed-ended question, the sum of 
the answers «completely agree» and «rather agree», % of the respondents’ number)

Год Руководство Линейный 
руководитель

Административный 
и вспомогательный 

персонал

Руководитель научно-
образовательного 
подразделения

Научно-педагогический 
работник

2017 81 72 39 66 57

2018 75 67 39 76 61

2019 75 69 44 63 64

2021 82 78 44 60 60

Управление персоналом вуза

3. Вовлеченность сотрудников 
в проекты университета 

и готовность больше времени 
уделять работе

Отдельные проявления вовлеченности в трудо-
вой процесс измерялись через готовность респон-
дента больше времени посвящать работе. Более по-
ловины работников университета согласились с ут-
верждением «Готов(а) больше времени посвящать 
работе, так как она для меня много значит» (ва-
рианты ответов «полностью согласен» и «скорее 
согласен»). Это 52 % сотрудников в 2017 г., 56 % 
в 2018 г., 58 % в 2019 г. и 57 % в 2021 г.

Представители руководства университета 
чаще прочих категорий работников соглаша-
лись с утверждением «Готов(а) больше време-
ни посвящать работе, так как она для меня мно-
го значит» (см. табл. 3). 82 % представителей рек-
тората и директоров институтов, а также 78 % 
линейных руководителей выбрали варианты от-
ветов «полностью согласен» и «скорее согла-
сен»). Административный и вспомогательный 
персонал менее чем в половине случаев выра-
жал готовность к большей вовлеченности в тру-
довой процесс (44 % выбрали варианты отве-
тов «полностью согласен» и «скорее согласен»). 
Обозначенная позиция остается без изменений 
на протяжении двух последних волн монито-
ринга. Среди работников со стажем менее пя-
ти лет лишь 48 % готовы уделять работе боль-
ше времени, в то время как среди респондентов 
с опытом работы более десяти лет доля возрас-
тает до 58 %, а среди работников со стажем бо-
лее 20 лет –  до 63 %.

В отношении резервов сил и времени необхо-
димо различать ситуации, когда сотрудник рабо-
тает в авральном режиме и не имеет возможности 
увеличить производительность и когда мало за-
груженный специалист имеет потенциальную воз-
можность увеличить количественные качествен-
ные показатели своего труда.

Респонденты, готовые больше времени по-
свящать работе, отличаются высокой удовлет-
воренностью (см. табл. 4), высокой вовлечен-
ностью в реализацию программы «Приоритет 
2030» (см. табл. 5) и положительным отношени-
ем к проекту «5-100» (см. табл. 6). Также отмече-
на корреляция между общей удовлетворенностью 
и готовностью больше времени посвящать рабо-
те (0,249 по Пирсону).

На основании полученных исследователь-
ских результатов нами были выделены три ти-
па трудовой вовлеченности работников: (1) без-
оговорочная вовлеченность; (2) лабильная вовле-
ченность (в зависимости от условий, ситуации 
и уровня мотивации); (3) избегающая вовлечен-
ность. В табл. 7 представлена детализация обо-
значенных уровней по отдельным критериям: об-
щая трудовая удовлетворенность работника; на-
личие у работника резервов сил и времени, что 
выражается в готовности и желании больше вре-
мени посвящать работе; готовность сотрудника 
участвовать в реализации проектов организации-
работодателя; информированность о проектах (фе-
деральных и корпоративных), в которых участву-
ет организация-работодатель.

Расчет среднего значения по совокупности обо-
значенных критериев у респондентов, принадлежа-
щих к различным профессиональным категориям 
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Таблица 4
Распределение ответов респондентов на вопрос: «Планируете ли Вы принимать участие 

в Программе “Приоритет 2030”?» в зависимости от готовности больше времени 
посвящать работе (закрытый вопрос, один вариант ответа, в % к числу опрошенных)

Table 4
Question «Do you plan to participate in the Priority 2030 Program?» as answered 

depending on the respondents’ willingness to devote more time to work (closed-
ended question, one answer option, % of the respondents’ number)

«Готов(а) больше времени посвящать работе, так как она для меня 
много значит»

не согласен («совсем не согла-
сен», «скорее не согласен»)

трудно 
сказать

согласен («скорее согласен», 
«полностью согласен»)

Планирую принимать активное участие в Про-
грамме «Приоритет 2030» 20 17 46

Придется принимать участие, без этого 
не обойдется 25 16 16

Принимать участие в мероприятиях Програм-
мы не планирую 11 10 3

Затрудняюсь ответить 44 57 35

Итого 100 100 100

Таблица 5
Распределение ответов респондентов на вопрос: «Оцените общий уровень трудовой 

удовлетворенности» в зависимости от готовности больше времени посвящать 
работе (закрытый вопрос, один вариант ответа, в % к числу опрошенных)

Table 5
Question «Assess the overall level of job satisfaction» as answered depending 

on the respondents’ willingness to devote more time to work (closed-ended 
question, one answer option, % of the respondents’ number)

«Готов(а) больше времени посвящать работе, так как она для меня много 
значит»

не согласен («совсем не согла-
сен», «скорее не согласен»)

трудно 
сказать

согласен («скорее согласен», 
«полностью согласен»)

Высокая (4 и 5 баллов) 52 64 78

Средняя (3 балла) 32 32 19

Низкая (1 и 2 балла) 16 5 3

Итого 100 100 100

Personnel Management in the University

работников университета, представлен в табл. 8. 
Безоговорочная вовлеченность преобладает во всех 
профессионально-должностных категориях работ-
ников университета. Максимальным комплексным 
уровнем вовлеченности (безоговорочная вовлечен-
ность) отличаются представители руководства уни-
верситета (90 %) и линейные руководители (75 %). 
При этом лабильный тип вовлеченности характе-
рен для трети административного и вспомогатель-
ного персонала (33 %) и четверти научно-педаго-
гических работников (25 %).

Обсуждение и заключение
Проведен анализ трудовой вовлеченности 

работников высшего учебного заведения на при-
мере регионального классического университе-
та. Вовлеченность сотрудников оценивалась че-
рез информированность о плане мероприятий 
по реализации программы повышения конку-
рентоспособности (Проект «5-100»), готовность 
участвовать в реализации программы «Приоритет 
2030», а также наличие у работников резервов 
сил и времени. По результатам эмпирического 
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Таблица 6
Распределение ответов респондентов на вопрос: «Оцените Ваше отношение 
к Проекту «5-100»» в зависимости от готовности больше времени посвящать 
работе (закрытый вопрос, один вариант ответа, в % к числу опрошенных)

Table 6
Question «Evaluate your attitude to the Russian Academic Excellence Project» 
as answered depending on the respondents’ willingness to devote more time to 

work (closed-ended question, one answer option, % of the respondents’ number)
«Готов(а) больше времени посвящать работе, так как она для меня много 

значит»

не согласен («совсем не согла-
сен», «скорее не согласен»)

трудно 
сказать

согласен («скорее согласен», 
«полностью согласен»)

Положительно 56 70 83

Нейтрально 32 24 12

Отрицательно 6 4 2

Итого 100 100 100

Таблица 7
Типология трудовой вовлеченности работников

Table 7
Types of employee involvement

Тип вовлеченности

Безоговорочная Лабильная Избегающая

Общая трудовая удовлетворенность работника Высокая Средняя Низкая

Наличие у работника резервов сил и времени, что выражается 
в готовности и желании больше времени посвящать работе Высокая Средняя Низкая

Готовность сотрудника участвовать в реализации проектов орга-
низации-работодателя Высокая Средняя Низкая

Информированность о проектах (федеральных и корпоративных), 
в которых участвует организация-работодатель Высокая Средняя Низкая

Таблица 8
Типология трудовой вовлеченности представителей различных 

профессиональных категорий университета (в %)

Table 8
Representatives of various professional categories’ involvement types, %

Тип вовлеченности

Безоговорочная Лабильная Избегающая

Руководство 90 10 0

Линейный руководитель 75 20 5

Административный и вспомогательный персонал 52 33 15

Руководитель научно-образовательного подразделения 65 18 17

Научно-педагогический работник 60 25 15

Управление персоналом вуза

социологического исследования доля сотрудников, 
не вовлеченных в мероприятия Программы реа-
лизации проекта «5-100», находилась на стабильно 

высоком уровне. Максимально осведомлены о со-
держании плана мероприятий корпоративных 
проектов высшее руководство университета 
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и руководители научно-образовательных подраз-
делений. Минимальный уровень информированно-
сти о мероприятиях отмечен среди административ-
но-вспомогательного персонала. Также минимально 
вовлечены в реализацию корпоративных проектов 
сотрудники, имеющие стаж работы меньше года.

Готовность принимать активное участие в реа-
лизации программы «Приоритет 2030» отмече-
на у высшего руководства университета и руково-
дителей научно-образовательных подразделений.

Ожидаемо, что руководящий состав универ-
ситета демонстрирует более высокую вовлечен-
ность в реализацию проекта, так как его предста-
вители принимали участие в разработке стратеги-
ческих планов и «дорожных карт», в то время как 
научно-педагогический и административно-вспо-
могательный персонал не всегда обладает долж-
ным объемом информации и готовностью вклю-
читься в реализацию проекта.

Минимальная вовлеченность в реализацию 
корпоративных проектов отмечена среди молодых 
сотрудников (до 30 лет), а максимальная –  среди 
старшей молодежи (30–35 лет). Вовлеченность рес-
пондентов в университетский проект рассматрива-
лась через призму их общей удовлетворенности ра-
ботой. Работники с высоким уровнем общей удов-
летворенности чаще принимают активное участие 
в корпоративных проектах, более позитивно оцени-
вают опыт участия университета в корпоративных 
проектах и достигнутые им результаты (на приме-
ре «Приоритета 2030» и Проекта «5-100»).

Анализ уровня вовлеченности через готов-
ность больше времени посвящать работе показа-
ла, что представители руководства чаще других 
категорий сотрудников готовы больше времени 
посвящать трудовому процессу. При этом респон-
денты, готовые больше времени посвящать рабо-
те, отличаются более высокой удовлетворенно-
стью, вовлеченностью в реализации программы 
«Приоритет 2030» и положительным отношени-
ем к Проекту «5-100».

В результате проведенного эмпирического ис-
следования определены три типа трудовой вовле-
ченности работников: высокая (безоговорочная), 
средняя (лабильная) и низкая (избегающая) вовле-
ченность. Максимальный уровень вовлеченности 
преобладает во всех профессиональных должност-
ных категориях работников университета, однако 
более характерен для представителей высшего ру-
ководства и линейных руководителей. Лабильный 
тип вовлеченности характерен для каждого тре-
тьего представителя административно-вспомога-
тельного персонала и четверти научно-педагоги-
ческих работников.

На основании полученных результатов в уни-
верситете могут быть совершены конкретные дей-
ствия, в частности, повышение внимания к новым 
сотрудникам, работающим менее года, и более ин-
тенсивное включение их в информационную среду 
университета, оповещение о текущих корпоратив-
ных проектах и повышение их мотивации к тру-
довой деятельности, повышение осведомленности, 
закрепление за молодыми сотрудниками наставни-
ков. Также важно проводить углубленный мони-
торинг сотрудников с безоговорочным типом во-
влеченности для своевременного выявления при-
знаков профессионального выгорания, применения 
комплекса мер по его устранению и профилактике 
у наиболее вовлеченных сотрудников.

Данное исследование имеет определенные 
ограничения. Во-первых, оно проведено в госу-
дарственном университете, поэтому целесообраз-
но предположить, что оценки сотрудников из ком-
мерческого вуза могут отличаться. Мы не обоб-
щаем выводы, сделанные на основе полученных 
результатов, для всех университетов; особен-
ности трудовой удовлетворенности и вовлечен-
ности могут различаться в отдельных структур-
ных подразделениях организации, следовательно, 
конкретные управленческие решения должны ва-
рьироваться применительно к специфике каждо-
го подразделения.

Изучение трудовой вовлеченности работников 
высшего учебного заведения на примере включен-
ности в корпоративные проекты имеет широкие 
перспективы развития и распространения на дру-
гие высшие учебные заведения (технического, ме-
дицинского и иного профиля).
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