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Главная ценность любой организации – человеческие ресурсы. 

Сотрудники составляют основу организации, а также являются глав-
ным звеном любой системы менеджмента.  

Существует два подхода к работе с персоналом при совершенст-
вовании системы менеджмента (рис. 1). Первый подход заключается в 
совершенствовании системы менеджмента только высшим и средним 
руководством, а рабочим остается только подчиниться им. Такой под-
ход отражает принцип «привлечения персонала». Второй подход опре-
деляет совершенствование на всех уровнях, когда деятельность каждо-
го сотрудника направлена на развитие организации, что является «во-
влечением персонала».  
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Рис. 1. Подходы к управлению персоналом: а – привлечение персонала  
к совершенствованию системы управления; б – вовлечение персонала  

в совершенствование системы управления [1] 

Вовлеченность сотрудника – это эмоциональное состояние со-
трудника, обусловленное общностью его ценностей (личных целей, 
заинтересованности, лояльности, приверженности, ключевых факторов 
успеха, солидарности, ответственности и др.) с ценностями организа-
ции, в результате чего у сотрудника в течение длительного времени 
сформированы мотивы профессиональной деятельности, проявления 
инициативы и приложения дополнительных усилий для достижения 
целей организации. 

Высокий уровень вовлеченности – это состояние человека, при 
котором возникает безусловная мотивация к тому, чтобы полностью 
посвятить себя работе или действиям в интересах организации. 
В этом состоянии человек проявляет инициативу и мобилизует все 
свои возможности и скрытые резервы для решения поставленной 
задачи [2]. 

Вовлечение персонала является одним из восьми базовых принци-
пов качественного менеджмента, согласно которому «работники всех 
уровней составляют основу организации, и их полное вовлечение дает 
возможность организации с выгодой использовать их способности». 

На многих промышленных предприятиях внедрена система эколо-
гического менеджмента (СЭМ) в соответствии с международным стан-
дартом ISO 14001:2004 Environmental management systems – Requirements 
with guidance for use («Системы экологического менеджмента. Требова-
ния и руководство по применению»), и существует необходимость ее раз-
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вития. Одним из направлений развития СЭМ, как и других систем ме-
неджмента, является использование различных механизмов вовлечения 
персонала в деятельность по ее совершенствованию. 

Для того чтобы управлять процессом повышения уровня вовле-
ченности персонала в деятельность по разработке, внедрению и совер-
шенствованию СЭМ, необходимо измерять и анализировать сущест-
вующую степень вовлеченности персонала.  

Оценить существующую степень вовлеченности персонала пред-
приятия в экологическую деятельность можно с помощью «Методики 
количественной оценки степени вовлеченности персонала в природо-
охранную деятельность».  

По данной методике оценка проводится в четыре этапа (рис. 2).  

 

Рис. 2. Этапы оценки степени вовлеченности персонала  
в природоохранную деятельность 

Ключевым элементом методики является система из 12 критери-
ев, которая может быть адаптирована к специфике предприятия 
и существующей СЭМ и отражает два аспекта вовлеченности персона-
ла в экологическую деятельность: 
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1) сотрудник готов к нововведениям, проявляет инициативу и выно-
сит предложения, участвует в их реализации;  

2) сотрудник принимает активное участие в функционировании 
системы экологического менеджмента и экологических мероприятиях, 
основанных на принципе добровольности [3]. 

Система критериев оценки степени вовлеченности персонала 
разделена на две группы по источнику информации о критерии. 

Первая группа – критерии, источником информации о которых 
служит внутренняя документация предприятия: 

• количество членов формальных малых рабочих групп; 
• количество рационализаторских предложений и предложений 

по улучшению; 
• участие в добровольных экологических акциях; 
• участие в добровольных субботниках; 
• участие в экологических конкурсах; 
• количество зафиксированных проведений работ с нарушением 

требований инструкций и процедур по ООС; 
• степень реализации экологических мероприятий; 
• результаты внутренних аудитов; 
• жалобы со стороны персонала; 
• предложения по улучшению, связанные с ООС и СЭМ.  
Вторая группа – критерии, значения которых могут быть получе-

ны в ходе опроса персонала предприятия: 
• количество членов неформальных малых групп; 
• вероятность проведений работ с нарушением требований ин-

струкций и процедур по ООС.  
Таким образом, первый этап оценки степени вовлеченности пер-

сонала – сбор исходных данных – включает в себя два параллельных 
процесса: сбор и анализ статистических данных (анализ документации) 
и опрос персонала. 

Второй этап заключается в расчете количественных значений 
критериев оценки степени вовлеченности персонала в экологическую 
деятельность предприятия.  

Для каждого из критериев разработана индивидуальная формула 
расчета и присвоен весовой коэффициент (табл. 1). 

Третий этап оценки степени вовлеченности персонала в деятель-
ность по ООС – расчет значения показателя степени вовлеченности 
персонала. 
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Количественное значение степени вовлеченности персонала можно 
представить в виде показателя вовлеченности. Показатель вовлеченности 
персонала в природоохранную деятельность равен сумме произведений 
количественных значений всех критериев и их весовых коэффициентов 
и рассчитывается по формуле  

 ,i iP z K=  (1) 

где zi – весовые коэффициенты; Ki – численные значения критериев 
оценки.  

По их характеру относительно вовлеченности персонала в дея-
тельность по ООС можно выделить два вида критериев – «положи-
тельные» и «отрицательные» (рис. 3). 

 

Рис. 3. Виды критериев оценки степени вовлеченности персонала 
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«Положительные» критерии – критерии, напрямую отражающие 
вовлеченность персонала, а «отрицательные» критерии – критерии, 
вносящие обратный вклад в степень вовлеченности персонала и рост 
числового значения которых свидетельствует о снижении вовлеченно-
сти персонала в функционирование и улучшение СЭМ. 

Исходя их классификации критериев на «положительные» и «от-

рицательные» видно, что положительные критерии п
iK  увеличивают 

показатель вовлеченности, а значения отрицательных критериев о
iK  

понижают значение показателя вовлеченности персонала, поэтому 
в формулу расчета показателя вовлеченности персонала в деятельность 
по ООС (формула (2)) они входят со знаком минус.  

 o ,п
i i i iР z K z K= −   (2) 

где iz  – весовые коэффициенты; п
iK  – численные значения положи-

тельных критериев оценки; о
iK  – численные значения отрицательных 

критериев оценки. 
Таким образом, формула расчета показателя вовлеченности 

(формула (2)) приобретает вид 

 
п п п п о п

1 1 2 2 3 3 4 4 5 1 6 5

о п п о п п
7 2 8 6 9 7 10 8 11 9 12 10 ,

Р z K z K z K z K z K z K

z K z K z K z K z K z K

= + + + − + −

− + + − + +
  (3) 

где z1…z12 – весовые коэффициенты; K1…K12 – численные значения 
критериев оценки. 

По результатам расчета показателя вовлеченности проводится 
оценка степени вовлеченности персонала в природоохранную деятель-
ность.  

Последний этап – принятие решения о необходимости разработки 
мероприятий по повышению степени вовлеченности персонала в эко-
логическую деятельность (рис. 4). Показатели степени вовлеченности 
имеют следующие значения: 

– низкая – <25 %; 
– средняя – 26…80 %; 
– высокая – >80 %. 
Если значение показателя вовлеченности меньше 25 %, то сте-

пень вовлеченности низкая и необходима разработка мероприятий по 
его повышению. Если значение показателя вовлеченности находится 
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в диапазоне от 26 до 80 %, то степень вовлеченности средняя и разра-
ботка мероприятий по его повышению необходима в среднесрочной 
перспективе. При значении показателя вовлеченности более 80 % сте-
пень вовлеченности высокая, действующая система мотивации эффек-
тивна и разработка мероприятий по повышению уровня вовлеченности 
не требуется. 

 

Рис. 4. Степень вовлеченности персонала в экологическую деятельность 

Данная методика апробирована на одном из крупных предпри-
ятий нефтехимической отрасли. В ходе проведенного анализа доку-
ментов и опроса сотрудников были получены значения критериев, 
представленные в табл. 2.  

Т а б л и ц а  2  

Численные значения критериев оценки Ki 

iK  Критерий 
Значение  

критерия, % i iz K⋅  

п
1K  Количество членов формальных малых рабочих 

групп  
9,54 1,46 

п
2K  Рационализаторские предложения и предложе-

ния по улучшению 
11,76 1,71 

п
3K  Количество членов неформальных малых групп 42,1 5,77 
п
4K  Участие в экологических конкурсах 1,95 0,25 

о
1K  Количество зафиксированных проведений работ 

с нарушением требований и процедур по ООС 
0 0,00 
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Ок о н ч а н и е  т а б л .  2  

iK  Критерий 
Значение  

критерия, % i iz K⋅  

п
5K   Участие в добровольных экологических акциях 5,47 0,50 
о
2K  Результаты внутренних аудитов 41,1 2,95 
п
6K  Степень реализации экологических мероприятий 93,3 4,94 
п
7K  Участие в добровольных субботниках 2,74 0,15 

0
3K  Вероятность проведений работ с нарушением 

требований инструкций и процедур по ООС 
13,8 0,41 

п
8K  Количество жалоб, связанных с ООС и СЭМ 0 0,00 
п
9K  Предложения косвенно связанные с СЭМ 0 0,00 

 

Значение показателя вовлеченности рассчитывается по формуле 
(2). Подставим численные значения критериев оценки Ki и весовые ко-
эффициенты: 

 

ï î

1, 46 1,71 5,77 0, 25 0 0,5 2,95

4,94 0,15 0, 41 0 0 11,5 %.

i i i i i iP z K z K z K= = − =

= + + + − + − +
+ + − + + =

  
 (4) 

Таким образом, показатель вовлеченности персонала в деятель-
ность по ООС равен 11,5 %, что соответствует низкому уровню вовле-
ченности персонала. 

Согласно рис. 2 при низком уровне вовлеченности персонала 
в деятельность по ООС необходима разработка новых мотивирующих 
мероприятий. Мотивирующие мероприятия могут быть организацион-
но-административными, экономическими, социально-психологически-
ми, а также комплексными [4].  

Одним из наиболее эффективных мотивирующих мероприятий 
является проведение экологического конкурса на предприятии. Также 
для повышения уровня мотивированности и вовлеченности персонала 
в экологическую деятельность может быть усовершенствована система 
информирования сотрудников о деятельности в области охраны окру-
жающей среды, предстоящих мероприятиях и изменившихся требова-
ниях (обмен экологической информацией). 

Реализация мероприятий по повышению мотивированности со-
трудников приводит к повышению уровня вовлеченности и, соответст-
венно, повторной оценке степени вовлеченности персонала в решение 
экологических проблем.  
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Предложенная «Методика количественной оценки степени во-
влеченности персонала в природоохранную деятельность» не зависит 
от сферы деятельности и размера предприятия, поэтому может быть 
использована на любом промышленном предприятии.  
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