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осознать масштабы экономических потерь от недооценки 
благополучия на рабочем месте как системообразующего 
элемента высокопроизводительной промышленности и от-
сутствия механизмов его обеспечения на разных уровнях 
управления.

Реальность современной жизни актуализирует потреб-
ность в ускоренном переосмыслении характера и законо-
мерностей связей между социальными, психологическими 
и физическими аспектами благополучия на рабочем месте 
и состоянием производительности труда, социально-эко-
номических оценках этой взаимосвязи, разработке управ-
ленческих и цифровых решений для мониторинга и под-
держания достойного уровня благополучия работников [1]. 
Существует насущная необходимость развития научно-прак-
тического аппарата, позволяющего рассматривать феномен 

ВВЕДЕНИЕ

Социально-экономическое развитие Российской Феде-
рации в условиях усиления санкционного давления харак-
теризуется необходимостью активизации внутренних про-
изводственных резервов, включая резервы роста произво-
дительности труда. Несмотря на очевидную зависимость 
темпов роста экономики и социальной сферы от уровня 
производительности труда, повышение которого является 
стратегически важной целью, одной из нерешенных про-
блем остается тот факт, что благополучие на рабочем месте 
до сих пор не рассматривается как фактор и ресурс про-
дуктивности и эффективности работников. И хотя отдель-
ные предприятия начинают связывать результаты своей 
деятельности с благополучием персонала, еще предстоит 
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Аннотация
Прямая корреляция между уровнем благополучия персонала и прибыльностью компании доказана зарубежными и российскими исследованиями. 
Тем не менее, одной из нерешенных проблем сегодня остается тот факт, что благополучие на рабочем месте до сих пор не рассматривается 
как фактор и ресурс продуктивности и эффективности работников. Реальность современной жизни актуализирует потребность в уско-
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достойного уровня благополучия работников. В статье представлены результаты опроса представителей экспертного сообщества, про-
веденного авторами с целью выявления актуальных аспектов благополучия на рабочем месте, а также приводится краткое описание кон-
цепции цифрового сервиса, разработанного авторами для мониторинга самочувствия работников методом самооценки.
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Abstract
A direct correlation between the level of staff well-being and the company’s profitability has been proven by both foreign and Russian studies. However, one 
of the unresolved problems today remains the fact that well-being at work is still not considered as a factor and resource for the productivity and efficiency 
of employees. The reality of modern life highlights the need for a rapid rethinking of the nature and patterns of connections between well-being at work 
and the state of labour productivity, socio-economic assessments of this relationship, and the development of management and digital solutions for monitoring 
and maintaining an adequate level of staff well-being. The article presents the results of a survey of representatives of the expert community conducted 
by the authors to identify the current aspects of well-being at work, as well as a brief description of the concept of a digital service developed by the authors 
for monitoring the well-being of employees through self-assessment.
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благополучия на рабочем месте как подсистемы управления 
производительностью труда. 

Авторы представленного исследования под уровнем бла-
гополучия персонала понимают уровень физического и пси-
хосоциального самочувствия сотрудника на рабочем месте, 
обусловленное его удовлетворенностью состоянием своего 
физического, психического и ментального здоровья, трудо-
выми и межличностными отношениями с руководством 
и коллегами, условиями труда и возможностями для про-
фессиональной реализации. Авторы исходят из того, что 
субъективное самочувствие и субъективное благополучие — 
это тесно связанные между собой, но разные понятия. Ос-
новное отличие между ними заключается в том, что субъ-
ективное самочувствие относится к индивидуальному вос-
приятию и оценке своего физического и эмоционального 
состояния (физическое здоровье, уровень энергии, настрое-
ние, эмоциональное состояние и т.д.), в то время как субъек-
тивное благополучие относится к общему ощущению удовле-
творенности и счастья, которое человек испытывает в своей 
жизни. Однако оба этих феномена влияют друг на друга: 
хорошее самочувствие может способствовать повышению 
уровня благополучия, а высокий уровень благополучия — 
улучшению самочувствия. Наоборот, если человек испыты-
вает физическую боль или дискомфорт, это может негативно 
сказаться на его эмоциональном состоянии и общем бла-
гополучии. С другой стороны, если человек чувствует себя 
удовлетворенным и счастливым, это может способствовать 
улучшению его физического и эмоционального состояния. 
Например, хорошая работа, поддерживающие отношения 
и достаточное количество свободного времени положи-
тельно влияют на самочувствие и здоровье человека [2].

В поисках эффективных методов измерения уровня бла-
гополучия отечественные ученые выделяют ряд взаимосвя-
занных понятий. Так, например, Кученкова А.В. рассмат-
ривает в своей работе соотношение понятий «социальное 
самочувствие» и «субъективное благополучие», утверж-
дая, что первое получило более широкое распространение 
в российской литературе, а второе (personal well-being) — 
в зарубежных исследованиях [3]. По Суняйкиной О.Н., 
социальное самочувствие представляет собой эмоцио-
нально-оценочное отношение индивидов к окружающей 
социальной реальности и своему месту в ней [4]. При этом 
данный термин используется в контексте разных наук (со-
циология, психология, медицина и др.) как интегральное, 
отражающее социальные настроения определенных групп 
людей, так и субъективное, характеризующее персональные 
качественные ощущения (позитивное, пограничное, нега-
тивное самочувствие) и локализованные частные пережива-
ния (дискомфорт в отдельных частях тела, затруднения при 
выполнении действий, сложности понимания).  

В контексте исследования взаимосвязи благополучия 
на рабочем месте и продуктивности труда важно понима-
ние того, что ухудшение самочувствия и снижение благо-
получия работника может оказать значительное влияние 
на рост презентеизма в организации. Термином «презенте-
изм» обычно обозначают присутствие сотрудника на рабо-
чем месте в состоянии плохого физического и психоэмо-
ционального самочувствия, которое приводит к снижению 
эффективности и качества работы, что в свою очередь не-
гативно сказывается на общем благополучии. Таким об-
разом, в основе феномена презентеизма находится разрыв 
между временем, проведенным на рабочем месте, и каче-
ством выполненной работы. 

Презентеизм может быть вызван различными причинами, 
среди которых следует выделить: страх потери работы (ра-
ботники опасаются, что отсутствие на работе может при-

вести к таким негативным для них последствиям, как уволь-
нение или снижение заработной платы), корпоративная 
культура (руководство поощряет сотрудников работать даже 
в случае болезни или других проблем, что может быть свя-
зано с высокими требованиями к производительности или 
соответствующей кадровой политикой), невозможность или 
неспособность взять отпуск (сотрудники чувствуют себя 
обязанными работать, даже когда они нуждаются в отдыхе), 
недостаток гибкости в графике работы, финансовые проб-
лемы (сотрудники чувствуют себя обязанными работать 
вследствие необходимости оплачивать счета, обеспечивать 
семью), страх потери привилегий в форме дополнительных 
дней отпусков или бонусов, желание быть полезным своей 
команде или компании. В любом случае презентеизм харак-
теризуется негативными признаками — когда работник бо-
лен, разочарован, демотивирован или истощен, но присутс-
твуя на рабочем месте, он лишь создает видимость работы 
[5–6]. Следовательно, можно утверждать, что наличие пре-
зентеизма в организации свидетельствует о наличии кризиса 
персонала.

В целом кризис персонала обусловлен рядом организа-
ционно-экономических, социальных и психологических 
условий трудовой жизни работников, выражающийся в сни-
жении ее качества [7]. Как следствие, у сотрудников возни-
кает состояние эмоционального и физическое истощение, 
связанное с их профессиональной деятельностью. Так, на-
пример, одним из проявлений кризиса персонала является 
эмоциональное выгорание работников, приводящее к ухуд-
шению их здоровья, снижению производительности и ка-
чества труда. Другими словами, в контексте менеджмента 
предприятия кризис персонала приводит к несоответствию 
мотивационных установок, профессионального инструмен-
тария и условий труда работников требованиям организа-
ционных целей и задач [8].

Таким образом, становится очевидным, что кризис пер-
сонала и презентеизм являются системообразующими фак-
торами эффективности управления благополучием персо-
нала организации и должны рассматриваться как причины 
и индикаторы изменения уровня благополучия на рабочем 
месте. Основная идея исследования, промежуточные ре-
зультаты которого представлены в статье, заключается в по-
иске управленческих и цифровых решений идентификации 
и количественной оценки характера взаимодействия фак-
торов благополучия и продуктивности работников, оценки 
социально-экономической роли этого взаимодействия 
в обеспечении эффективности достижения цели повышения 
производительности труда на российских предприятиях.

РЕЗУЛЬТАТЫ ЭКСПЕРТНОГО ОПРОСА
Анкетирование экспертного сообщества в составе руко-

водителей бизнеса и специалистов в области управления 
персоналом (19 чел.), проведенное 12 июля 2023 г. в рам-
ках сессии «Управление благополучием персонала как 
фактор повышения производительности труда» на форуме 
«ИННОПРОМ — 2023», показало полное согласие всех экс-
пертов с утверждением о том, что «благополучие на рабочем 
месте является важным резервом роста производительности 
и эффективности труда» в организации.

Большинство респондентов (16 чел. или 84,2%) указали 
также на необходимость периодического мониторинга само-
чувствия работников организации.

Мнения экспертов по поводу вопроса, какую инфор-
мацию они хотели бы получать в результате мониторинга 
самочув ствия сотрудников, разделились следующим об-
разом: уровень физического и психосоциального благопо-
лучия персонала в целом назвали 16 респондентов (84,2%), 
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причины и факторы изменения благополучия персонала — 
14 респондентов (73,7%), оценка взаимосвязи между уров-
нем благополучия и эффективностью их работы — 14 рес-
пондентов (73,7%), динамика в уровне благополучия персо-
нала в течение определенного времени — 12 респондентов 
(63,2%) и оценка уровня презентеизма на рабочем месте — 
9 респондентов (47,4%).

На вопрос о готовности руководства организации к внед-
рению цифровых и управленческих решений поддержания 
благополучия работников в практику управления персона-
лом и эффективностью труда в организации только чуть 
более половины экспертов (10 чел. или 52,6%) дали утвер-
дительный ответ. Один из экспертов в качестве комментария 
отметил, что такие решения могут быть востребованы в ос-
новном крупными предприятиями, а средний и малый биз-
нес мало заинтересован.

В ходе анкетирования экспертам был предложен откры-
тый вопрос о факторах, оказывающих по их мнению де-
структивное влияние на благополучие работников органи-
зации в настоящее время. Группировка нарративов респон-
дентов показала, что две трети из них отмечают плохие 
условия труда и слишком высокую интенсивность работы, 
приводящую к перегрузкам (68,4%). Немногим меньше 
трети экспертов указали на неблагоприятные факторы 
внешней среды, связанные с нестабильностью, неопреде-

ленностью будущего и дефицитом кадров на рынке труда, 
а также на факторы «нездорового» образа жизни сотрудни-
ков (по 31,6% соответственно). Четверть респондентов 
(26,3%) выделили ряд проблем внутриорганизационного 
менеджмента, вызванных отсутствием системного подхода 
к управлению благополучием персонала. Каждый пятый 
ответивший среди факторов психоэмоционального со-
стояния работников назвал стресс и выгорание, а также 
плохие межличностные отношения с коллегами и руково-
дителями (по 21,0% соответственно).

Резюмируя результаты анкетирования, можно говорить 
о понимании представителями экспертного сообщества ру-
ководителей и специалистов по управлению персоналом 
важности благополучия на рабочем месте и необходимости 
внедрения управленческих механизмов для мониторинга 
физического и психосоциального состояния сотрудников, 
оценки факторов изменения уровня благополучия работ-
ников, выявления причинно-следственных связей между 
уровнем благополучия персонала и эффективностью труда. 

В то же время имеют место внутриорганизационные огра-
ничения для реализации задачи поддержания благополу-
чия персонала, связанные прежде всего с неготовностью 
менеджмента предприятий, особенно среднего и малого 
бизнеса, а также масштабность проблемы плохих условий 
труда, высокой интенсивности работы (перегрузок) и низ-

Рис. 1. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Считаете ли Вы необходимым 
периодически осуществлять мониторинг самочувствия сотрудников Вашей организации?», июль, 2023 г .

Рис. 2. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какую информацию Вы бы хотели получать 
по результатам мониторинга самочувствия сотрудников?», июль, 2023 г .

Рис. 3. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Существует ли, на Ваш взгляд, 
готовность руководства к внедрению цифровых и управленческих решений поддержания благополучия работников 

в практику управления персоналом и эффективностью труда в Вашей организации?», июль, 2023 г .
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кий уровень мотивации работников к здоровому образу 
жизни.

В дополнение следует отметить, что, если очевидный по-
тенциальный экономический ущерб для бизнеса вследствие 
ухудшения здоровья персонала рассматривается и учитыва-
ется в системе управления человеческими ресурсами как 
отдельными предприятиями, так и ответственными госу-
дарственными структурами, то скрытым потерям, связан-
ным с презентеизмом на рабочем месте, часто даже не уде-
ляется должного внимания. 

Пути преодоления вышеперечисленных ограничений ле-
жат в области цифровых сервисов, способных обеспечить 
руководство организаций необходимой и достаточной ин-
формацией для принятия эффективных управленческих 

решений по поддержанию благополучия персонала и сни-
жению негативного влияния презентеизма на рабочем месте 
на экономические результаты бизнеса.

МОНИТОРИНГ САМОЧУВСТВИЯ 
СОТРУДНИКОВ НА РАБОЧЕМ МЕСТЕ
Для мониторинга благополучия на рабочем месте мето-

дом самооценки разработано мобильное приложение «Ра-
бота-Я». Приложение предназначено для сбора эмпириче-
ских данных об уровне физического и психосоциального 
самочувствия сотрудников организации, обусловленное 
их удовлетворенностью состоянием своего физического, 
психологического и ментального здоровья, трудовыми 
и межличностными отношениями с руководством и колле-
гами, условиями труда и возможностями для профессио-
нальной реализации. Название приложения «Работа-Я» 
имеет двойственное смысловое значение: с одной стороны, 
«работая» — деепричастие, которое можно интерпретиро-
вать «когда я на работе», с другой стороны, дефис разделяет 
словосочетание «работа» и «я», что каждый пользователь 
может ассоциировать как «мои отношения с работой».

Мониторинг самочувствия сотрудников организаций 
на рабочем месте производится методом самооценки. Со-
трудники регистрируются через мобильное приложение, 
каждый день отмечают свое самочувствие утром и вечером. 
Если вечернее самочувствие ухудшилось по сравнению с ут-
ренним, пользователь указывает причину ухудшения само-
чувствия. С этой целью сначала необходимо выбрать кате-
горию негативных факторов, затем в рамках выбранной 
категории причина уточняется (табл. 2).

Таблица 2
Факторы изменения самочувствия сотрудников 

на рабочем месте в мобильном приложении «Работа-Я»*
Группы факторов Причины ухудшения самочувствия

Начальство - демонстрирует негативные (деструктивные) 
черты характера

- проявляет профессиональную некомпетентность
- не желает конструктивно взаимодействовать 
- оказывает психологическое давление
- показывает неуважение 
- отказывается решать проблемы
- принуждает к сверхнормативной работе

Коллеги - демонстрируют негативные (деструктивные) 
черты характера

- проявляют профессиональную некомпетентность
- не желают конструктивно взаимодействовать
- оказывают психологическое давление
- показывают неуважение 
- отказываются сотрудничать

Условия работы - некомфортные условия (температура, запылен-
ность, шум и т .п .)

- слишком высокая интенсивность работы
- высокий уровень стресса
- необходимость работать сверхурочно
- простой из-за поломки оборудования или орг-

техники
- плохая организация рабочего процесса

Личные факторы 
и здоровье

- проблемы в личной жизни
- низкий уровень мотивации к работе
- усталость и упадок сил
- плохое физическое самочувствие (нездоровится)
- плохое эмоциональное самочувствие (пережива-

ния, нет настроения и т .п .)
- необходимость работать, несмотря на болезнь

*    Разработано авторами.

Важно отметить, что по истечении минимум одного ме-
сяца беспрерывного использования приложения формиру-
ется список из трех наиболее частых факторов, влияющих 

Таблица 1
Нарративный анализ ответов респондентов 

на открытый вопрос: «Какие, на Ваш взгляд, факторы 
оказывают деструктивное влияние на благополучие работников 

Вашей организации в настоящее время?», июль, 2023 г.

Факторы Нарративы экспертов Доля,
%

Условия 
и интенсив-
ность труда

«высокая интенсивность труда», «ненормиро-
ванный рабочий день», «слишком большой 
объем работы», «отсутствие комнаты отдыха», 
«перегрузки», «плохие условия труда», «не-
комфортные условия труда», «переработки», 
«невозможность длительного непрерывного 
(хотя бы 2 недели подряд) отпуска»

68,4

Внешняя 
среда

«внешние инфофакторы», «кадровый голод», 
«нехватка персонала, как следствие, эмоцио-
нальная и физическая перегрузка», «незаме-
нимость сотрудников», «неопределенность»

31,6

Здоровье 
и образ жизни 
сотрудников

«трудоголизм», «курение», «неправильное пи-
тание», «гиподинамия», «вредные привычки»

31,6

Внутриорга-
низационное 
управление

«отсутствие системы управления на пред-
приятии», «профессиональная некомпетент-
ность руководителей», «отсутствие программ 
управления благополучием», «отсутствие тим-
билдинга», «непонимание сотрудниками 
своей роли и значимости в организации»

26,3

Психоэмоцио-
нальное
состояние 
сотрудников

«стресс», «выгорание», «плохое психоэмоцио-
нальное состояние»

21,0

Внутриоргани-
зационные 
межличностные 
отношения

«некорректное психоэмоциональное поведе-
ние руководителей», «конфликты на работе», 
«плохая атмосфера в коллективе», «плохие от-
ношения с руководителем»

21,0

Рис. 4. Облако смыслов, построенное в сервисе «Wordcloud» 
по результатам ответов на вопрос «Какие, на Ваш взгляд, факторы 
оказывают деструктивное влияние на благополучие работников 

Вашей организации в настоящее время?», июль, 2023 г . 
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на ухудшение самочувствия участника мониторинга за по-
следний месяц, и появляется возможность получить реко-
мендации по действиям для снижения негативного эффекта 
по каждому фактору.

По результатам мониторинга самочувствия работников 
руководитель получает итоговый показатель уровня благо-
получия персонала, рассчитанного в процентах негативных 
ответов от общего числа ответов сотрудников — участников 
мониторинга (табл. 3).

Таблица 3
Элементы оценки уровня благополучия персонала  

в мобильном приложении «Работа-Я»*

Уровень  
благополучия 
персонала, %

Характеристика и рекомендации

0–25 Наличие причин для возникновения конфликтных си-
туаций, способных привести к возникновению микро-
кризиса персонала, выражаемого в форме снижения 
продуктивности и повышения презентеизма . Ситуация 
требует дальнейшего наблюдения и тематических бесед 
с линейным руководителем для обсуждения проблем 
в трудовом коллективе

26–50 Наличие симптомов кризиса персонала, сигнализирую-
щих о заметном снижении мотивации и продуктивности 
работников, и повышении уровня презентеизма вслед-
ствие эмоциональной нестабильности сотрудников 
на рабочем месте, обусловленной рядом факторов .  
Ситуация требует дальнейшего наблюдения и темати-
ческих бесед с линейным руководителем, менеджером 
по персоналу и работниками для обсуждения проблем 
в трудовом коллективе, проведения опросов персонала, 
привлечения внешних экспертов для проведения кон-
сультаций и поиска управленческих решений, разра-
ботки и реализации плана мероприятий по повышению 
уровня здоровья и благополучия работников, а также 
снижения уровня презентеизма на рабочем месте

51–75 Наличие кризиса персонала, сопровождаемого значи-
тельным снижением мотивации и продуктивности ра-
ботников, и повышением уровня презентеизма, дестаби-
лизации работы трудового коллектива, обусловленных 
рядом факторов . Ситуация требует дальнейшего наблю-
дения, проведения опросов персонала в форме анкети-
рования и интервьюирования, привлечения внешних 
экспертов для проведения консультаций и поиска 
управленческих решений, разработки и внедрения  
долгосрочной программы «Здоровье и благополучие 
персонала»

76–100 Наличие ярко выраженного кризиса персонала с пол-
ным несоответствием мотивации и результативности ра-
ботников, а также условий труда требованиям организа-
ционных целей и задач . Существует угроза дальнейшей 
нежизнеспособности существующей системы управле-
ния трудовым коллективом . Ситуация требует привле-
чения внешних экспертов для поиска управленческих 
и кадровых решений, проведения кадрового аудита,  
совершенствования стратегии управления человече-
скими ресурсами и кадровой политики организации

* Разработано авторами.

Внедрение руководителями организации цифрового сер-
виса «Работа-Я» в практику управления людьми позволит 
оценить масштаб презентеизма, выявить симптомы и фак-
торы кризиса персонала, идентифицировать причинно-
следственные связи между определенными параметрами 
благополучия работников и эффективности/производитель-
ности труда на предприятии. Важным преимуществом ис-
пользования приложения является наличие веб-платформы, 
обеспечивающей доступ руководителей к информации 
об изменении самочувствия сотрудников в течение выбран-
ного периода в форме индивидуальных и групповых пока-
зателей, статистики параметров ухудшения самочувствия 

работников, сопровождаемой оценкой масштабов презен-
теизма и кризиса персонала и рекомендациями по управ-
ленческим решениям, направленным на снижение их не-
гативного влияния на эффективность/производительность 
труда. В свою очередь, каждый участник мониторинга также 
получает персональные рекомендации по саморегуляции 
своего самочувствия на рабочем месте. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Исследование показало наличие запроса экспертного со-

общества на получение инструментов, позволяющих оцени-
вать уровень благополучия на рабочем месте и идентифици-
ровать факторы, которые оказывают влияние на изменения 
в самочувствии работников. В соответствии с авторской 
концепцией, кризис персонала и презентеизм следует рас-
сматривать как причины и индикаторы в системе управ-
ления благополучием персонала организации. Данные, по-
лученные в результате внедрения в практику менеджмента 
предприятия предложенного цифрового решения, могут 
быть использованы в качестве необходимого информаци-
онного обеспечения процессов принятия решений по во-
просам здоровья и благополучия работников, повышения 
производительности труда.
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Кожевникова Т.

СОТРУДНИК КАК КЛИЕНТ. HR-МАРКЕТИНГ ДЛЯ УСПЕХА БИЗНЕСА 
И ПОБЕДЫ В БОРЬБЕ ЗА ТАЛАНТЫ
М.: Эксмо, 2024, 288 с.

«Рынок работодателя» превратился в «рынок кандидата». Татьяна Кожевникова, автор бестселлеров 
«HR как он есть» и «Корпоративная культура как она есть», занимается управлением персоналом более 
30  лет. Ее новая книга поможет менеджерам и кадровым специалистам по-новому взглянуть на бизнес, 
чтобы превратить каждый найденный талант в посла доброй воли вашего бренда, а компанию — в место 
силы. Автор структурированно рассказывает: 
• как не потерять ценного сотрудника в первую неделю;
• зачем вам нужен СЕКСО*;
• как повысить производительность команды, не нарушив work-life balance;
• зачем поддерживать отношения с «бывшими» сотрудниками;
• почему благополучие — это не только цифры.
* СЕКСО — (от англ. Chief Experience Officer) директор по опыту сотрудников.

Осипов И.

ТИМБИЛДИНГ НЕ РАБОТАЕТ. МОЖНО ЛИ ПРЕВРАТИТЬ ИГРУ 
В ЭФФЕКТИВНЫЙ БИЗНЕС-ИНСТРУМЕНТ?
М.: Альпина Паблишер, 2024, 281 с.
Тимбилдинг — это про команду, команда в данном случае — про бизнес, а бизнес — про деньги. И эта 
книга тоже, по большому счету, про деньги. Эта книга о том, как компаниям правильно потратить деньги 
на  тимбилдинг. Как сделать, чтобы каждый рубль, вложенный в командообразующий процесс, приносил 
пользу и  давал ощутимый результат. Каждым своим вопросом и ответом, методом и схемой, кейсом или 
чек-листом я буду приближать вас к пониманию, которое позволит вам, как и мне, с полной уверенностью 
сказать: «Тимбилдинг работает!»
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