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Аннотация
В статье рассматриваются вопросы, касающиеся одной из актуальных задач для современного работодателя, который стремится со-
ответствовать трендам менеджмента  — управление вовлеченностью персонала. В  качестве одного из  эффективных инструментов 
работы,  используемых для повышения уровня вовлеченности работников, предлагается формирование команды из  числа сотрудников, 
транслирующих ценности организации и  заручившихся доверием коллег  — амбассадоров. В  статье уделено особое внимание описанию 
деятельности амбассадоров, их коммуникации на различных уровнях организационной структуры, роли влияния таких работников на во-
влеченность коллектива, развитие бренда работодателя и повышение влияния корпоративной культуры. Также в статье предлагаются 
способы отбора кандидатов на роль амбассадоров и требования к ним. Особенно интересной представляется новизна данного решения 
среди российских организаций.
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Abstract
The article deals with the issues concerning one of the urgent tasks for a modern employer, who seeks to comply with management trends — management 
of employee engagement. As one of the effective tools used to  increase the level of employee engagement, it  is proposed to form a team of employees 
who transmit the values of the organization and who have gained the trust of their colleagues, i.e. the ambassadors. The article pays special attention 
to the description of the Ambassador activities, their communications at different levels of the organizational structure, the role of such employees’ influence 
on the involvement of the team, the development of the employer’s brand and the increase of corporate culture’s influence. The article also proposes ways 
of selecting candidates for the role of Ambassador and the requirements for them. Especially interesting is  the novelty of  this solution among Russian 
organizations.

Keywords: employee engagement, engagement ambassadors, corporate values, engagement management.
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ВВЕДЕНИЕ
Сегодня перед бизнесом стоит множество как стандарт-

ных задач, так и неожиданных вызовов, которые требуют 
быстрого реагирования и гибкости. Высокая конкуренция, 
непрогнозируемые внешние факторы определили данные 
«мягкие навыки» организаций как первоочередные для со-
хранения и улучшения своих позиций на рынке.

Аналогичные требования работодатели выдвигают и для 
своих сотрудников. Так, по данным социальной сети, цель 
которой заключается в нетворкинге и установлении деловых 
контактов, одними из самых востребованных надпрофес-
сиональных навыков в 2023 г. выделяют эффективные ком-
муникации и умение выйти за рамки шаблонов при поиске 
новых решений проблем. Данные компетенции присущи 
работникам, обладающим высоким уровнем вовлеченности. 
Именно в этот момент перед организацией встает не только 
вопрос о том, как привлечь высококвалифицированный 
персонал, но и вопрос «как сделать так, чтобы мои сотруд-

ники были готовы дополнительно вкладываться в развитие 
компании, были эмоционально заинтересованы в ее дея-
тельности, инициировали внедрение новшеств?».

Для более качественного понимания термина «вовле-
ченность» и анализа способов управления вовлеченностью 
персонала прежде всего надо определить, в какой момент 
понятие получило широкое распространение в бизнес-
среде, какому этапу развития HR подходов оно соответ-
ствует.

Его становление и развитие связано с рубежом XX–XXI вв. 
На данном историческом этапе происходили кардинальная 
перестройка в мировой экономике и геополитике зарубеж-
ных стран, изменения в общественном сознании и культуре, 
повлиявшие на структуру организационных систем [10]. 
Можно сделать вывод, что понятие возникло на этапе, когда 
возросло внимание к правам работников, зародилось пони-
мание прямой корреляции повышения эффективности ор-
ганизации и формирования удовлетворенного коллектива, 
разделяющего ценности компании.
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нужных людей, поэтому сотрудники отдела кадров четко 
формулируют кандидатам цели и задачи организации, по-
литику в области кадров. Затем кандидатов приглашают 
на различные корпоративные мероприятия для оценки 
того, насколько они принимают и вписываются в культуру 
компании. Базовые принципы вовлеченности компании 
Zappos:

 � целеполагание;
 � организационная культура;
 � адаптация.

После четырехнедельной программы адаптации новым 
сотрудникам делается необычный оффер: 3 тыс. долл. за то, 
чтобы они покинули компанию. Данное предложение дела-
ется с целью выявления наиболее заинтересованных и мо-
тивированных кандидатов, которые в итоге станут вовле-
ченными сотрудниками компании [10].

Интересно рассмотреть опыт немецкой международной 
торговой сети строительных и хозяйственных товаров OBI, 
действующей и на территории России и активно работа-
ющей над уровнем вовлеченности сотрудников. При ис-
следовании вовлеченности компания OBI делает особый 
акцент на оценке готовности сотрудников достигать высо-
ких результатов. Компания выделила для себя ключевые 
факторы успеха:

 � поддержка со стороны Генерального директора и чле-
нов Совета директоров ОБИ Россия;

 � планомерная работа в течение года — «путь», встро-
енный в жизнь и корпоративную культуру компании;

 � информационная открытость и прозрачность;
 � изменение того, что хотят изменить сотрудники: голос 

каждого важен.
Также среди лучших практик по работе с вовлеченностью 

персонала можно выделить группу компаний «Детский 
мир». Первое, на что делают акцент в компании, — это гра-
мотный подбор. Формирование сплоченного коллектива, 
отбор мотивированных кадров начинается на этапе ин-
тервью. Основной позицией рекрутера является честный 
и открытый диалог, во время которого кандидату сразу обо-
значается, что организация ожидает от сотрудников самых 
высоких результатов, но такая вовлеченность и эффектив-
ность работников «Детского мира» поощряется возможно-
стями карьерного роста, обучением и другими бонусами. 
Таким образом организация начинает решать вопросы сов-
падения или несовпадения ценностных ориентиров у бу-
дущего работника и работодателя еще до подписания до-
кументов на прием.

Демократичный и открытый стиль коммуникации не за-
канчивается на процессе подбора персонала. Компания 
стремится к поддержанию дружелюбной рабочей среды, 
поощряет конструктивные обсуждения задач, направленные 
на достижение общих целей организации [6].

Основываясь на проанализированном опыте российских 
и зарубежных организаций в области управления вовлечен-
ностью персоналом, можно отметить, что актуальность ре-
шения данного вопроса возрастает с каждым годом. И трен-
дами в управлении вовлеченностью стали или начинают 
становиться следующие способы:

 � обеспечение прозрачности внутренних процессов ор-
ганизации для сотрудников;

 � регулярные «диалоги» с руководством организации 
и топ-менеджментом;

 � изменение процесса подбора персонала и расширение 
анализируемых характеристик кандидата;

 � использование внутренних ресурсов для продвижения 
корпоративных ценностей среди работников (одним 
из таких инструментов являются амбассадоры).

ВОВЛЕЧЕННОСТь ПЕРСОНАЛА КАК 
ДВИГАТЕЛь ПРОГРЕССА В ОРГАНИЗАЦИИ
В связи с возрастающей популярностью концепции 

 вовлеченности многими авторами было сформулировано 
несколько понятий для определения «вовлеченность пер-
сонала», но единой трактовки так и не было выявлено. 
Так, на данный момент можно выделить два сформировав-
шихся подхода к формулировке значения вовлеченности 
персонала. Сторонники первого подхода связывают вовле-
ченность с эмоциональным и интеллектуальным желанием 
персонала положительно влиять на результаты деятельности 
организации-работодателя. Например, Уильям Кан писал: 
«Я определяю личное вовлечение как использование чле-
нами организации самих себя для исполнения их рабочих 
ролей. Будучи вовлеченными, сотрудники работают и вы-
ражают себя физически, умственно и эмоционально в про-
цессе исполнения их роли» [11].

Второй подход рассматривает понятие с точки зрения 
внутренних и внешних мотивов, побуждающих к до сти-
жению поставленных целей, удовлетворению потребно-
стей. Одним из его сторонников является Маслова В.М.: 
«Во влеченность — это побуждение человека к труду, яв-
ляющееся результирующей системой внутренних побу-
дительных элементов, таких как потребности, интересы, 
ценностные ориентиры, с одной стороны, с другой — от-
ражаемые и фиксируемые сознанием человека факторы 
внешней среды, т.е. внешние стимулы, побуждающие к дея-
тельности» [7].

В данной статье будет рассматриваться следующая трак-
товка понятия. Вовлеченность персонала — это показатель 
физического и морального состояния сотрудников органи-
зации, при котором наблюдается высокий уровень удовле-
творенности трудом, эмоциональная привязанность к своей 
работе и стремление принести максимальную пользу орга-
низации.

Определение влияния уровня вовлеченности на бизнес-
процессы затруднено тем, что такие элементы вовлечен-
ности, как увлеченность работой, приверженность компа-
нии и инициативность в работе, являются труднооценива-
емыми с точки зрения количественного измерения, поэтому 
в качестве показателей для анализа обычно выступают дру-
гие внешние и внутренние факторы.

Так, Институт Gallup отмечает, что у компаний с высо-
ким уровнем вовлеченности наблюдается [1, 4]:

 � возросшая продуктивность персонала (на 8%);
 � менее выраженная текучесть кадров (в среднем на 14%);
 � снижение количества прогулов (на 3%);
 � более высокая прибыльность (на 56% выше).

Социальная эффективность работы над повышением 
уровня вовлеченности персонала организации заключа-
ется в:

 � укреплении и развитии HR-бренда работодателя;
 � повышении уровня доверия сотрудников к руковод-

ству и компании в целом;
 � поддержании положительной атмосферы в коллективе.

ТЕНДЕНЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ВОВЛЕЧЕННОСТьЮ ПЕРСОНАЛА 
В ОРГАНИЗАЦИЯХ
Управление вовлеченностью персонала имеет широкое 

распространение на западе, в отечественных компаниях 
данный вопрос только начинает набирать обороты.

Так, например, компания Zappos — интернет-магазин 
обуви очень серьезно относится к найму и удержанию 
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УПРАВЛЕНИЕ ВОВЛЕЧЕННОСТьЮ 
ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ ПУТЕМ 
ФОРМИРОВАНИЯ КОМАНДы 
АМБАССАДОРОВ ВОВЛЕЧЕННОСТИ
Среди отечественных и зарубежных работодателей уже 

возникло множество инструментов по работе с вовлеченнос-
тью персонала. Данная статья посвящена описанию такого 
метода управления вовлеченностью, как внедрение в орга-
низации роли амбассадора вовлеченности, корпоративных 
ценностей и миссии.

Организации уже используют амбассадорство для про-
движения HR-бренда и развития внешних коммуникаций. 
На российском рынке примером внедрения амбассадорства 
является ПАО «Сбербанк». Так, одним из первых крупных 
проектов обновленного Сбербанка является образователь-
ная программа «Школа Амбассадоров», результатами кото-
рой должно было стать сообщество людей, которое готово 
рассказывать внешней среде о работе внутри банка [2].

Важным и обязательным элементом формирования бренда 
работодателя является создание и развитие корпоративной 
культуры компании [5]. Одним из успешных кейсов амбас-
садорства, направленного на внутреннего клиента, является 
система управления вовлеченностью компании PERI, зани-
мающейся производством опалубки и строительных лесов. 
Важным звеном развития вовлеченности в PERI являются 
амбассадоры. Это инициативная группа представителей  
всех отделов, которые отвечают за разработку и выполне-
ние плана мероприятий по повышению вовлеченности 
в своих подразделениях. Начиная с момента реализации 

проекта показатели вовлеченности ежегодно росли. Так, 
в 2014 г. уровень вовлеченности достигал 74%, а в 2018 г. 
он составил 84%. Это в количественных показателях дока-
зывает эффективность инструмента [8].

Амбассадоры — работники офиса, которые обладают 
высоким уровнем вовлеченности в деятельность организа-
ции, пользуются авторитетом и доверием коллег, являются 
связующим звеном между сотрудниками подразделений 
и руководством компании по вопросам удовлетворенности 
внутренними условиями и другим возникающим реакциям 
на внутренние и внешние изменения.

Внедрение данной роли подразумевает ее формальное за-
крепление в локально-нормативных актах компании, что де-
лает более прозрачным процесс определения амбассадоров, 
исключает или уменьшает риск непонимания обязанностей, 
задач амбассадоров как среди самих представителей роли, 
так и среди персонала организации, и является дополни-
тельной мотивацией для сотрудников к стремлению попасть 
в число амбассадоров компании, что приводит к повыше-
нию уважения и престижности роли. Пример структуры 
для разработки Положения об амбассадорах представлен 
на рис. 1.

Главной целью амбассадоров вовлеченности является 
непосредственное участие в управлении вовлеченностью 
и развитии данной системы. Среди задач можно выделить:

 � сбор актуальной обратной связи с персонала закреп-
ленного подразделения;

 � анализ и прогнозирование настроения сотрудников 
подразделения, их реакции на внутренние и внешние 
события;

Рис. 1. Структура Положение об амбассадорах вовлеченности
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 � содействие в распространение ценностей и миссии ор-
ганизации.

Достижение задач происходит путем постоянного кон-
такта с сотрудниками, которые находятся в непосредствен-
ном ведении определенного амбассадора, участием в засе-
даниях, совещаниях и собраниях по вопросам управления 
вовлеченностью, наличием права голоса на внесение пред-
ложений по совершенствованию деятельности отделов, сис-
темы управления вовлеченностью, условий труда и отдыха.

Одним из этапов внедрения программы амбассадорства 
в компании является определение этапов процесса форми-
рования команды амбассадоров из числа работников. Такой 
процесс в виде схемы отражен на рис. 2.

Рис. 2. Процесс формирования списка амбассадоров вовлеченности

Деятельность амбассадоров подразумевает высокий уро-
вень вовлеченности и готовность к помощи своей компании 
в поддержании высокого уровня корпоративной культуры. 
В качестве поощрений за успехи в работе для амбассадоров 
предлагается разрабатывать систему как материального, так 
и нематериального стимулирования, так как деятельность 
амбассадора является дополнительной нагрузкой для со-
трудника.

Для того чтобы процесс формирования списка амбасса-
доров вовлеченности был эффективно внедрен, необхо-
димо разработать инструмент, который позволит оценить, 
обладает ли сотрудник знаниями, личностными и деловыми 
качествами, которые необходимы для выполнения функций 
и задач роли. Для оценки кандидатов на роль амбассадора 
предлагается использовать модель компетенций. Ниже 
представлены список компетенций и их краткая характери-
стика:

 � способность к эмпатии — понимает эмоции, отноше-
ния, интересы, потребности других;

 � инициативность — сотрудник готов выходить за рамки 
требуемых или ожидаемых усилий для выполнения ра-
боты, выполняет не только свои должностные обязан-
ности, но и задачи сверх них;

 � командность — нацелен на поддержание позитивной 
атмосферы, в своих действиях исходит из целей и ин-
тересов подразделения;

 � ясное понимание ситуации — видит причинно-след-
ственные связи и закономерности происходящего;

 � корпоративное лидерство — способен вести за собой 
других, умеет мотивировать даже негативно настроен-
ных сотрудников;

 � построение отношений и влияние — выстраивает 
партнерские отношения с коллегами по офису, под-
держивает связанные с работой дружеские отноше-
ния, обладает большим кругом связей;

 � аналитическое мышление — способность к последо-
вательному анализу информации и ее дальнейшему 
структурированию;

 � вовлеченность — эмоциональная привязанность 
к своей работе и стремление принести максимальную 
пользу организации;

 � понимание компании — уровень ознакомления с мис-
сией, ценностями, структурой компании, понимание 
стратегии и особенностей деятельности;

 � соответствие личных ценностей с ценностями компа-
нии — совпадение личных взглядов сотрудника с кор-
поративной культурой организации;

 � знание теоретических основ управления вовлечен-
ностью — знания факторов, элементов вовлеченности, 
инструментов управления ею;

 � гибкость — умение оперативно реагировать на изме-
няющиеся условия.

Для оценки выраженности компетенций у кандидатов 
можно использовать различные методы: центр оценки, 
 собеседование по компетенциям, психологические тесты, 
деловые игры и т.д.

Наличие амбассадоров вовлеченности в компании по-
зволит свести к минимуму возможность основных ошибок, 
которые снижают вовлеченность персонала.

1. Первая ошибка — ошибка, допущенная при найме. Уча-
стие амбассадоров рекомендуется не только в процессе ра-
боты уже имеющихся сотрудников компании. Опыт органи-
заций в выявлении у кандидата соответствующих ценностей 
на этапе найма значительно повышает вероятность того, что 
в дальнешем работник будет иметь высокий уровень лояль-
ности к организации. По необходимости амбассадоры могут 
присутствовать на собеседованиях, быть на связи с буду-
щим коллегой по вопросам корпоративной культуры, еще 
до приема на работу быть доверенным лицом для кандидата.

2. Вторая ошибка заключается в том, что компания 
не объясняет значимость работы сотрудника в масштабах 
организации. Это решается тем, что роль связующего звена 
между топ-менеджментом и остальным персоналом берут 
на себя работники-амбассадоры, цель которых донести 
до всех важность каждого в выполнении общей цели.

3. Третья ошибка — перспективы развития компании 
зачастую непонятны сотрудникам. Одним из факторов не-
достаточной вовлеченности 100% российских респондентов 
отметили существенные ограничения в доступе к необхо-
димой информации [5]. Данная проблема также основыва-
ется на неэффективно выстроенной системе вертикальной 
обратной связи. Внедрение команды амбассадоров пред-
полагает готовность руководства к получению неудобной 
для них обратной связи от сотрудников, а также открытость 
корпоративной политики к решению вопроса повышения 
приверженности сотрудников целям ком пании.

ОБУЧЕНИЕ АМБАССАДОРОВ 
ВОВЛЕЧЕННОСТИ
После того как кандидаты были выбраны на роль амбас-

садоров, необходимо продолжать развивать уже имеющиеся 
компетенции. Для того чтобы определить инструменты 
обучения, необходимо выявить компетенции, на которые 
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требуется в первую очередь обратить внимание. В одной 
из исследуемых организаций был проведен анализ важности 
компетенций в деятельности амбассадоров вовлеченности. 
По результатам попарного сравнения можно сделать вывод, 
что наиболее важными в деятельности компетенциями ам-
бассадора являются:

 � соответствие личных ценностей ценностям ком пании;
 � построение отношений и влияние;
 � знание теоретических основ управления вовлечен-

ностью.
Соответствие личных ценностей ценностям компании — 

компетенция, которая является одной из важнейших для 
амбассадора, так как он является распространителем и дви-
гателем корпоративной культуры в компании. Данная 
компетенция не рентабельна для обучения, но ее развитие 
можно обеспечить путем приближения ценностей сотруд-
ника к корпоративной культуре компании. Основными ин-
струментами для этого можно назвать:

 � общение с наиболее вовлеченными сотрудниками;
 � посещение корпоративных мероприятий.

Построение отношения и влияние — компетенция, явля-
ющаяся проявлением коммуникационных навыков амбас-
садора. Ее развитие на высшем уровне предполагает спо-
собность влиять на «сложных», негативно настроенных 
людей, умение «считывать» важную информацию, улав-
ливать не только очевидный, но и скрытый контекст си-
туации, личные мотивы других людей. Среди инструмен-
тов развития данной компетенции можно выделить тре-
нинги.

Знание теоретических основ управления вовлеченностью 
повышается путем проведения лекций и мастер-классов, 
внешнего и внутреннего обучения. В период высокоинтен-
сивной трансформации экономики, цифровизации и других 
внешних факторов организации очень важно иметь коллек-
тив, который ценит своего работодателя, предан своему делу 
и готов переживать с компанией все глобальные изменения. 
Поэтому такой способ повышения уровня вовлеченности, 
как внедрение команды амбассадоров, является очень свое-
временным и важным.
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