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Аннотация: в статье рассматривается внедрение комплексной програм-

мы по повышению вовлеченности персонала на примере крупного российского 

дистрибьютора продуктов питания на Дальнем Востоке. Автор акцентирует 

внимание на использовании коучинговых инструментов в рамках данной про-

граммы, направленной на развитие командной работы и обучение руководите-

лей. Описываются ключевые этапы реализации проекта, включая планирова-

ние, проведение лидерских конференций, обучение руководителей и HR-

специалистов, а также создание «Настольной книги лидера». Программа 

охватывает различные форматы мероприятий, такие как опросы по вовлечен-

ности, командные сессии и мастер-классы. Результаты показывают положи-

тельную динамику вовлеченности сотрудников, что подтверждается ростом 

средних показателей вовлеченности с 3,9 до 4,3 за два года. Статья подчерки-

вает важность коучинга как инструмента для решения бизнес-задач и повы-

шения эффективности работы команды, а также необходимость поддержки 

со стороны HR-подразделений для успешной реализации инициатив. 
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Проблематика. 

Несмотря на растущую популярность коучинга в корпоративной среде, его 

применение все еще выглядит для бизнеса, как красная тряпка для быка. Про-

ект по вовлеченности с последующим развитием команд так же можно отнести 
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к списку HR инициатив, которые бизнес не очень активно поддерживает. Биз-

нес-среда зачастую воспринимает коучинг как «мягкий» инструмент, не свя-

занный с измеримыми результатами, что создает барьеры для его внедрения. 

Однако именно коучинговый подход может стать ключевым механизмом 

трансформации данных опросов в конкретные действия, поскольку он фокуси-

руется на совместном поиске решений, развитии ответственности сотрудников 

и создании культуры открытого диалога. 

Основная проблема заключается в том, что традиционные методы обсуж-

дения результатов опросов вовлеченности часто носят формальный или дирек-

тивный характер: руководство сначала всех заставляет поставить «правильный» 

ответ, затем представляет данные, предлагает готовые решения, а сотрудники 

остаются пассивными участниками процесса. Довольно часто во многих ком-

паниях проведение опросов в принципе воспринимается сотрудниками нега-

тивно, т.к. нет доверия к тому, что что-то может быть изменено. Этот обратный 

эффект снижения вовлеченности вызван чаще всего тем, что после опросов лю-

бого рода не следует ничего дальше. Ни демонстрации результатов участникам 

опроса, как минимум, ни тем более уж командного обсуждения. Это снижает 

эффективность HR инициатив (будь то опрос по вовлеченности, лояльности, 

порокам команды, уровень межфункционального взаимодействия и т. д.) и при-

водит к поверхностным изменениям или вовсе к их отсутствию. 

Коучинговые диалоги руководителя с командой, напротив, предполагают 

равноправное взаимодействие, в котором руководитель выступает не как носи-

тель готовых ответов, а как фасилитатор, помогающий команде самостоятельно 

сформулировать проблемы и пути их решения. Однако сопротивление такому 

формату со стороны менеджмента, привыкшего к иерахическим моделям 

управления, а также недостаток навыков коучинга у руководителей затрудняют 

его распространение. 

Дополнительным вызовом является отсутствие системного подхода к ин-

теграции коучинга в процессы управления вовлеченностью. Даже в компаниях, 

где коучинг успешно применяется для развития топ-менеджеров или HR-
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проектов, его потенциал в командных диалогах после опросов часто недооце-

нивается. 

Между тем исследования показывают, что организации, использующие 

коучинговые практики для работы с вовлеченностью (включая командные 

практики), имеют на 21% более высокую прибыльность (7,8). Это свидетель-

ствует о необходимости пересмотра отношения к коучингу не как к «методам 

для избранных», а как к стратегическому инструменту организационного раз-

вития, который может быть доступен каждому руководителю для работы с ко-

мандами. Тем более, что командные диалоги влияют на стратегическое разви-

тие компаний, как пишет об этом Хокинс П. в своём труде (5). 

Реализация проекта по вовлеченности. 

Описание компании: региональная компания дистрибьютор продуктов пи-

тания на Дальнем Востоке (города присутствия: Якутия, Благовещенск, Хаба-

ровск, Владивосток, Южно-Сахалинск, Петропавловск-Камчатский, Магадан). 

Численность компании на момент реализации проекта 2500 человек. 

Проекты по измерению вовлеченности сотрудников зачастую ограничива-

ются сбором данных через анонимные опросы, однако без последующего об-

суждения результатов их эффективность существенно снижается. Так практи-

чески и произошло в первый год внедрения проекта по вовлеченности в даль-

невосточной компании дистрибьюторе. 

Командные разговоры выполняют критически важную функцию – они 

трансформируют абстрактные цифры и статистику в конкретные действия, 

формируя диалог между руководством и сотрудниками. Исследования (7) пока-

зывают, что организации, которые не просто анализируют данные опросов, но и 

проводят открытые обсуждения, демонстрируют на 15–20% более высокий 

уровень вовлеченности в долгосрочной перспективе. Это объясняется тем, что 

сотрудники, участвующие в совместном поиске решений, чувствуют свою при-

частность к изменениям и воспринимают их как справедливые и обоснованные. 

Кроме того, командные разговоры помогают преодолеть ключевое ограни-

чение количественных опросов – отсутствие контекста. Цифры могут указывать 
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на проблему (например, низкую удовлетворенность карьерным ростом), но без 

диалога невозможно понять ее глубинные причины. В ходе обсуждения руко-

водители получают возможность уточнить формулировки, выявить скрытые 

барьеры и совместно с коллективом разработать адресные меры. Такой подход 

делает сотрудников не пассивными респондентами, а активными участниками 

изменений. Это не только повышает вероятность успешной реализации иници-

атив, но и укрепляет доверие внутри организации. 

Наконец, командные разговоры создают основу для непрерывного улуч-

шения вовлеченности. Разовое обсуждение результатов опроса недостаточно – 

регулярные встречи позволяют отслеживать прогресс, корректировать страте-

гию и поддерживать обратную связь. Таким образом, интеграция командных 

обсуждений в проект по вовлеченности превращает его из формального меро-

приятия в действенный инструмент организационного развития. 

Методология внедрения коучинговых диалогов. 

Внедрение системного подхода к повышению вовлеченности персонала 

через командные обсуждения включало несколько ключевых этапов. На первом 

этапе была проведена лидерская конференция для топ-менеджеров, в ходе ко-

торой были сформулированы 8 правил лидера, ставшие основой корпоративной 

модели управления. Далее эти принципы были каскадированы на все уровни 

управления через серии локальных конференций, что обеспечило единое пони-

мание стратегии среди руководителей. Для подготовки менеджеров к роли фа-

силитаторов использовались коуч-сессии и тренинги, направленные на преодо-

ление страхов публичных выступлений и развитие навыков ведения диалогов. 

Параллельно была разработана «Настольная книга лидера», содержащая 

практические инструменты, такие как алгоритмы обратной связи, модель 

GROW. Это позволило стандартизировать управленческие практики и снизить 

сопротивление изменениям. 

Опрос по волвлеченности проводился по методике «Побеждаем командой» 

(10). Опрос по вовлеченности разработан на основании опросника Q12 (9) по 

вовлеченности Института Gall up (7). В опросник вошло в итоге 26 вопросов с 



Publishing house "Sreda" 
 

5 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

крайне полярными утверждениями. Например, «нас хвалят и благодарят за вы-

полненную работу – нас не хвалят и не благодарят за выполненную работу». 

Сотрудникам предстояло ответить на каждый из 26 вопросов по 5-бальной 

шкале.  

Таблица 1  

5-балльная шкала оценки с вариантами ответов 

 

Балл Вариант ответа Интерпретация 

1 Нет Полное несогласие / отсутствие признака 

2 Скорее нет Преобладает отрицательная оценка, но есть сомнения 

3 Не знаю Нейтральная позиция / затрудняюсь ответить 

4 Скорее да Преобладает положительная оценка, но есть нюансы 

5 Да Полное согласие / явное наличие признака 

 

Всего в опросе приняло участие 220 команд, средний уровень вовлеченно-

сти по компании составил 3,9 в первый год проекта. В силу того, что все ин-

струменты были новыми для руководителей, то большая часть из них проводи-

ли их в своих командах формально (как опрос, так и встречи). 

Для таких командных диалогов так же была использована методика «По-

беждаем командой» (10). Согласно методологии – был проведен индивидуаль-

ный опрос для каждой команды через мобильное приложение и далее проведе-

ние командных диалогов руководителя с командами с помощью карт, на одной 

стороне которых было позитивное утверждение, а на другой стороне – негатив-

ное утверждение. Предполагалось, что благодаря картам и групповой динамике 

руководители смогут легко провести командные диалоги. При более детальном 

погружении были выявлены и классифицированы основные сложности руково-

дителей при проведении командных диалогов после опроса по вовлеченности. 

Таблица 2  

Сложности руководителей при проведении командных диалогов  

по итогам опроса вовлеченности 

 

№ Сложность Описание проблемы 
Возможные  

последствия 
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№ Сложность Описание проблемы 
Возможные  

последствия 

1 

Неготовность сотрудников к 

открытому диалогу. Низка 

психологическая 

безопасность (6) 

Сотрудники не доверяют 

процессу, боятся высказывать 

мнение, опасаясь последствий 

Поверхностные ответы, 

отсутствие реальной 

обратной связи 

2 

Неумение интерпретировать 

результаты опроса 

Руководитель не знает, как 

анализировать данные и 

превращать их в конкретные 

действия 

Бесполезные 

обсуждения без четкого 

плана улучшений 

3 

Отсутствие навыков 

фасилитации 

Неспособность вести 

дискуссию так, чтобы все 

участвовали, а не 

доминировали несколько 

человек 

Низкая вовлеченность 

части команды, 

неучтенные мнения 

4 

Отрицание проблем («у нас 

всё хорошо») 

Руководитель или команда 

игнорируют негативные 

оценки, списывая их на 

«необъективность» 

Проблемы не решаются, 

вовлеченность падает 

5 

Чрезмерная эмоциональная 

реакция на критику 

Руководитель воспринимает 

негативные отзывы как личное 

оскорбление, начинает 

оправдываться 

Сотрудники перестают 

давать честную 

обратную связь. 

6 

Отсутствие конкретного 

плана действий после 

обсуждения 

Разговор есть, но решения не 

принимаются, изменения не 

внедряются 

Потеря доверия к 

процессу опросов 

7 

Формальный подход («для 

галочки») 

Обсуждение проводится 

потому, что «так надо», а не 

для реальных изменений 

Снижение мотивации 

сотрудников, циничное 

отношение к HR-

инициативам 

8 

Непонимание, как работать с 

сопротивлением 

Часть команды саботирует 

изменения, руководитель не 

знает, как реагировать 

Конфликты, раскол в 

коллективе 

9 

Нехватка времени на глубокое 

обсуждение 

Встреча проводится «на бегу», 

без подготовки 

Поверхностные выводы, 

упущенные важные 

темы. 

10 

Игнорирование позитивных 

изменений 

Акцент только на проблемах, 

без похвалы за прогресс 

Демотивация 

сотрудников, которые 

видят, что их усилия не 

ценят 

 

В первый год проекта именно эти сложности стали преградой для того, 

чтобы большее количество команд провели встречи по итогам опроса и разра-

ботали планы по повышению вовлеченности. Во второй год были внедрены 

корректирующие меры: 



Publishing house "Sreda" 
 

7 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

– сценарии проведения встреч для снижения тревожности менеджеров с 

использование карт по методике «Побеждаем командой» [10]; 

– мастер-классы по коучингу: вовлекающее лидерство, искусство задава-

ния вопросов, GROW [2; 3]; 

– индивидуальный коучинг для руководителей. 

Благодаря новым действиям во второй год в части команд удалось нала-

дить диалог руководителя с командой. В результате уровень вовлеченности вы-

рос с 3.9 до 4.3 (5-балльная шкала), а количество регулярных командных об-

суждений увеличилось с 5% до 20%. Команды стали замечать, что выработан-

ные планы реализуются, что руководитель их слышит, что каждый член коман-

ды также является вкладом в общее настроение на работу. 

Дополнительные эффекты: 

– развитие управленческих компетенций. Участники отметили изменения в 

стиле руководства, включая переход от директивности к вовлекающим планер-

кам; 

– рост кадрового резерва. 10% резервистов из параллельного проекта «Кад-

ровый резерв» получили повышение благодаря коучинговым карьерным бесе-

дам. 

Это было только начало долгого пути по развитию руководителей. Исходя 

из двухлетнего опыта можно сформировать ряд рекомендаций для руководите-

лей по проведению командных разговоров по итогам опроса по вовлеченности. 

Таблица 3  

Рекомендации для руководителей при проведении командных разговоров  

по итогам опроса вовлеченности 

 

№ Рекомендация Как применять Ожидаемый результат 

1 

Подготовьтесь к 

встрече 

Изучите результаты опроса, 

выделите ключевые темы, 

подготовьте примеры и данные. 

Осознанное обсуждение, а 

не импровизация. 

2 

Создайте 

безопасную 

атмосферу 

Начните с благодарности за 

честные ответы, подчеркните, что 

цель – улучшения, а не поиск 

виноватых. 

Сотрудники охотнее 

делятся мнением. 
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№ Рекомендация Как применять Ожидаемый результат 

3 

Фокусируйтесь на 

решениях, а не на 

критике 

Вместо «Почему так плохо?» 

спрашивайте: «Как мы можем это 

исправить?». 

Конструктивный диалог, а 

не перекладывание 

ответственности. 

4 

Используйте 

фасилитационные 

техники 

Давайте слово каждому, задавайте 

открытые вопросы, управляйте 

дискуссией. 

Все голоса услышаны, а не 

только мнение самых 

активных. 

5 
Говорите на языке 

фактов, а не эмоций 

«23% отметили нехватку обратной 

связи» вместо «Многие жалуются». 

Объективность, снижение 

защитной реакции. 

6 

Разделяйте 

проблемы и личные 

оценки 

«Есть сложности с распределением 

задач» ≠ «Ты плохо работаешь». 

Конфликты не переходят на 

личности. 

7 

Предложите 

конкретные шаги 

Составьте план улучшений с 

дедлайнами и ответственными. 

Доверие к процессу: 

сотрудники видят, что их 

мнение учитывается. 

8 
Закрепите 

договоренности 

Резюмируйте итоги, отправьте 

письмо с решениями команде. 

Исключение разночтений, 

прозрачность. 

9 
Следите за 

прогрессом 

Назначьте сроки: «Через месяц 

обсудим, что изменилось». 

Подотчетность, 

непрерывное улучшение. 

10 

Балансируйте 

между проблемами и 

успехами 

Отмечайте позитивные изменения: 

«85% довольны атмосферой – это 

наша сильная сторона» 

Мотивация команды, 

акцент на развитии. 

 

Эти рекомендации помогут превратить разговор о вовлеченности в ин-

струмент развития, а не в формальность. При участии в проекте по вовлеченно-

сти некоторые руководители отметили изменения в своем стиле управления и в 

проведении плановых планерок. Это один из результатов, который не был бы 

достигнут, если бы не комплексный системный подход. Со всеми результатами 

внедрения комплексного проекта можно ознакомиться в таблице. 

Таблица 4  

Результаты внедрения программы развития вовлеченности за 2 года 

 

№ Показатель 
Базовый  

уровень 

Результат 

через 2 года 

Прирост/ 

Динамика 
Значимость 

1 

Уровень 

вовлеченности 

3.9 (из 5) 4.3 (из 5) +0.4 балла Достоверное улучшение 

психологического 

климата (p<0.05) 

2 

Количество 

вовлеченных 

команд 

10 (5%) 40 (20%) +300% Увеличение 

регулярности развития 

командной динамики 

3 

Оценка 

руководителей (8 

правил лидера) 

7.5 (из 10) 8.8 (из 10) +1.3 балла Улучшение восприятия 

лидерских качеств 

сотрудниками 

4 Охват 0% 15% Полное Высокая 
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№ Показатель 
Базовый  

уровень 

Результат 

через 2 года 

Прирост/ 

Динамика 
Значимость 

индивидуальным 

коучингом 

руководителей внедрение 

нового 

формата 

удовлетворенность (9/10) 

5 

Эффективность 

кадрового резерва 
- 

10% рост из 

43 

сотрудников 

Успешный 

старт 

программы 

Подтверждение 

эффективности 

коучингового подхода в 

карьерном развитии 

 

Эти рекомендации помогут превратить разговор о вовлеченности в ин-

струмент развития, а не в формальность. 

Заключение. 

Проведенное исследование подтвердило эффективность коучингового 

подхода в повышении вовлеченности персонала на примере крупного дистри-

бьютора FMCG. Реализация комплексной программы, включающей лидерские 

конференции, командные диалоги и индивидуальный коучинг, позволила до-

стичь значимых результатов, указанных в таблице 4. Коучинг – это не «мягкий» 

инструмент, а стратегический механизм трансформации данных опросов в кон-

кретные действия. Его интеграция в HR-процессы требует: обучения руководи-

телей фасилитации и коучингу, создания психологической безопасности для 

открытых обсуждений, системного закрепления практик (чек-листы, KPI, 

«Настольная книга лидера». Командные диалоги после опросов критически 

важны: они превращают абстрактные данные в адресные улучшения, усиливая 

доверие сотрудников. Основным барьером остается формализм при внедрении. 

К перспективам дальнейших исследований можно отнести влияние коучинго-

вых диалогов на бизнес-показатели (продажи, текучесть), адаптация методик 

для удаленных команд, глубокая проработка связи между психологической без-

опасностью и вовлеченностью. Таким образом, исследование вносит вклад в 

теорию управления и предлагает практические инструменты для организаций, 

стремящихся к устойчивому развитию через человеческий капитал. 

Список литературы 



Издательский дом «Среда» 
 

10     https://phsreda.com 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

1. Бакингем М. Сначала нарушьте все правила. Что лучшие в мире мене-

джеры делают по-другому /М. Бакингем, К. Коффман. – М.: Альпина Пабли-

шер, 2009. 

2. Голви У.Т. Работа как внутренняя игра / У.Т. Голви. – М.: Манн, Иванов 

и Фербер, 2017. 

3. Уитмор Дж. Коучинг высокой эффективности / Дж. Уитмор. – М.: 

Альпина Паблишер, 2018. 

4. Клаус Дж. Коучинг команд: методы и практики для повышения эффек-

тивности / Дж. Клаус. – 2010. 

5. Хокинс П. Лидерство и командный коучинг: системный подход / П. 

Хокинс. – 2021. 

6. Эдмондсон Э. Взаимодействие в команде. Как организации учатся, со-

здают инновации и конкурируют в экономике знаний / Э. Эдмондсон. – М.: 

Эксмо, 2016. 

7. Gallup (2023). State of the Global Workplace Report. Harvard Business Re-

view. 

8. Опросник Gallup – Q12 и другие инструменты оценки вовлеченности 

[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.hr-director.ru/article/67963-

oprosnik-gallup---q12-i-drugie-instrumenty-otsenki-vovlechennosti (дата обраще-

ния: 31.03.2025). 

9. Talent management [Electronic resource]. – Access mode: 

https://www.youtube.com/watch?v=gFkz7kh9Yq0 (date of request: 31.03.2025). 


