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Рабочая тетрадь по теме 4 «ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ЛОЯЛЬНОСТЬ»

Б. Как выявить степень лояльности персонала?

Для выявления степени лояльности персонала необходимо провести оценку лояльности сотрудников. Лояльность – это параметр, который показывает нам, насколько сотрудникам хочется работать именно в этой организации, насколько они готовы отдавать организации свои способности, принимать ограничения и делать свою работу наилучшим образом. Если он высокий, то работники не уходят из организации, не имея на то каких-то очень веских причин, процессы в организации эффективны, культура продуктивна. В противном случае, при низком уровне лояльности, организация не зарабатывает столько, сколько могла бы, теряет прибыль, людей и управление.

В общем случае лояльность персонала может означать верность сотрудников своей организации. Верность подразумевает не только непричинение вреда, но и совершение действий, приносящих пользу. Применительно к организации можно говорить о лояльном, верном, преданном сотруднике только в случае, когда он проявляет (или намерен проявлять) добровольную активность, направленную на интересы организации. В случае непричинения вреда, формального соблюдения норм и правил можно говорить о законопослушном, благонадежном, может быть, честном, но не преданном сотруднике.

Приведем несколько основных показателей (сигналов) лояльности:

-заинтересованность сотрудника в организации (компании), точнее в ее деятельности;

-преданность своему делу, своей работе;

-желание повышать профессиональный уровень, и свой и своего подчиненного;

-творческий подход к предложениям, поступающим от начальства;







-проявление желаний улучшить компанию, инициатива;

-цели организации и цели сотрудника совпадают;

-осознание того, что рост компании ее процветание, – это рост и процветание каждого.

Оценка лояльности может быть необходима организации в ситуациях, когда коллектив выказывает достаточно явные признаки недовольства. Его проявлением могут стать текучесть кадров, конфликтные ситуации, снижение ключевых показателей эффективности (КПЭ – англ. «key performance indicators (KPI)») и вовлеченности в работу. Различные преобразования и изменения также могут стать предпосылками для выяснения уровня удовлетворенности сотрудников. Однако большинство организаций, хотя бы раз проводивших анкетирования и опросы по оценке лояльности, продолжают проводить их впоследствии на постоянной основе. Подобный мониторинг рабочей среды позволяет выяснить, чем живет коллектив и превентивно отреагировать на различные ситуации. Зачастую выявляются самые неожиданные и необычные проблемы.

По сути единственным способом узнать, насколько высок уровень удовлетворенности сотрудника – спросить его об этом. При оценке степени лояльности в основном используются различные опросники и анкеты. При этом необходимо сохранить анонимность всех ответов, персонифицируя пожелания только по инициативе самих работников. Отметим, что анонимность – это основное условие для выявления адекватного уровня лояльности. В большинстве случаев достаточно знать пол и возраст опрашиваемого, а иногда – структурное подразделение (отдел). Этот важный момент позволяет сохранить доверие к процедуре оценки в будущем.

Естественно, не стоит оставлять без внимания выявленные проблемы и работу над их устранением. В противном случае, если процесс улучшения не идет, сотрудники понимают, что руководство их не слышит.

Безусловно, не всегда это можно выполнить оперативно, а многие из изменений требуют немалых материальных затрат. Однако налаженная внутренняя рабочая среда обычно приносит гораздо большую прибыль, окупающую подобные расходы. Исследования показали, что лояльность работников положительно воздействует на лояльность клиентов: так, при росте лояльности работников компании на 1% в квартале, лояльность клиентов этой компании увеличивается на 1,25% в этом же квартале. А грамотно выстроенная на основе полученных при оценке результатов мотивация не только работает на удержание существующих сотрудников, но и создает привлекательный имидж компании как работодателя, повышая ее конкурентоспособность на рынке.






Для оценки лояльности с помощью различных методов оценки лояльности необходимо получить ответы на следующие вопросы:

-знают ли сотрудники параметры и условия определения их заработной платы, то есть, знают ли они о том, какие их действия приведут к повышению, а какие – к уменьшению размера оплаты труда?

-соответствуют ли уровень и образ жизни сотрудников уровню и образу жизни сотрудников той же сферы деятельности в других организациях (выше, ниже или соразмерен)?

-не созданы ли в организации чрезмерные привилегии для руководства, которые увеличивают дистанцию между ними и другими сотрудниками?

-знают ли сотрудники свои шансы на карьерный рост?

-справедливы ли критерии оценки успешности работы сотрудников организации?

На практике рекомендуется применять несколько методов оценки одновременно, т. к. это повысит валидность (достоверность) оценки. Для этого рекомендуется:

-оценить текучесть кадров;

-провести опросы и анкетирование персонала;

-провести интервью с представителями разных категорий сотрудников из конкретных подразделений, где проблемы с лояльностью наиболее сильны;

-провести специальное наблюдение за поведением сотрудников. ОЦЕНКА ТЕКУЧЕСТИ КАДРОВ На первом этапе необходимо определить показатель текучести кадров в

организации. Затем сравнить его со средним показателем текучести по отрасли, с учетом того, что нормальный показатель текучести зависит именно от отрасли, к которой относится организация (например, на производстве с нормальным уровнем текучести считаются 20-25 % в год, в торговле – 35-40 % (в некоторых организациях доходит до 70 %) в год).

Далее сравниваем показатель текучести с показателями организации последних трех – пяти лет, при условии, что такие данные фиксировались. Определяем текучесть в тот период, когда деятельность организации была наиболее успешной и сравнить ее с данными настоящего периода.

Если в организации традиционно текучесть персонала несколько выше, чем в среднем по рынку, то это не следует считать отклонением от нормы. Если же таких тенденций нет и показатель текучести организации выше нормального по отрасли, а также выше показателей организации в






предыдущих периодах, то данный факт является основанием предполагать, что персонал недостаточно лоялен организации.

ОПРОСЫ И АНКЕТИРОВАНИЕ Опрос и анкетирование с целью выявить лояльность сотрудников

организации позволяет за короткий срок опросить большое количество сотрудников. При этом важно понимать, что качество данной оценки зависит от качества разработанных вопросов. Необходимо организовать такую систему заполнения анкет и их сбора, чтобы сотрудники были уверены в том, что никто не узнает автора.

Для опроса можете использовать стандартные опросы и анкеты, например:

-анкета оценки уровня лояльности сотрудников (15 вопросов);

-опросник оценки лояльности на основе применения шкалы равнокажущихся интервалов Луи Терстоуна;

-экспресс-опросник для выявления лояльности сотрудников.

В связи с тем, что на лояльность влияют понимание сотрудниками целей организации, а также проявление к сотрудникам внимания со стороны работодателя, то можно оценить данные факторы с помощью следующих опросников:

-опросник «Понимание целей организации»;

-опросник «Проявление заботы» для сотрудников;

-опросник «Проявление заботы» для руководителей.

При этом следует учитывать, что данные опросы, вероятно, не смогут полностью раскрыть ситуацию в конкретной организации, т. к. не учитывают специфику ее деятельности и отношений в коллективе.

Важно не только оценить, лоялен ли в целом персонал организации, но и какие именно подразделения наиболее и наименее лояльны, в чем причины, какие факторы снижают лояльность и др. Для этого рекомендуется разрабатывать опросник лояльности самостоятельно. Допускается, что их количество может зависеть от групп сотрудников в самой организации, например, один – для рабочего персонала, второй – для инженернотехнического, третий – для руководителей. Специалисты рекомендуют, как минимум, разрабатывать опросники по одному как для рабочего персонала, так и для руководства.

Создать такие опросники можно на основе стандартных вариантов, внеся в них соответствующие изменения.

При составлении анкет важно соблюсти несколько условий:






-использовать не только общие утверждения, но и более конкретные, позволяющие понять, что именно устраивает и / или не устраивает сотрудников (например, «я не нахожу общий язык с руководством»);

-ввести «мягкие» формулировки вопросов и утверждений, чтобы сотрудники не чувствовали излишнюю прямолинейность и окраску высказываний (например, «я понимаю людей, недовольных требованиями компании, а также могу указать причины этого»);

-задать сотрудникам несколько открытых вопросов, на которые они

могли бы дать развернутый ответ (например, «что сегодня вас больше всего расстраивает в компании?»).

Оценить лояльность персонала можно и при помощи опросника для клиентов. В организациях, предоставляющих услуги или товар, большое значение имеет мнение клиентов об уровне их обслуживания. А обслуживание клиентов напрямую зависит от того, лоялен ли сотрудник организации, разделяет ли ее цели, выполняет ли корпоративные правила и т. п. Разработанный в организации опросник для клиентов позволит оценить уровень удовлетворения клиентов обслуживанием, узнать, готовы ли клиенты рекомендовать данную организацию друзьям и родным. Такой опросник должен показать, вовлечены ли сотрудники эмоционально в дела организации, воспринимают работу формально или личностно, пропуская ее через себя.

После того, как были собраны опросники, необходимо провести анализ информации, указанной в них. Недостаточно выявить средний балл по всем опросникам – определить какова лояльность в организации в целом, необходимо также определить лояльность по каждому подразделению. Подразделения с низкой лояльностью требуют дополнительной оценки. В них необходимо провести оценку лояльности с помощью интервью сотрудников, дополнительных опросников клиентов и оценки руководства методом «360 градусов». В том случае, если было выявлено, что у одного из подразделений в отличие от других максимально высокий средний балл лояльности, необходимо также провести дополнительную оценку данного подразделения, т. к. этот факт может свидетельствовать о неискренности ответов, осознанном завышении результата опроса, т. е. результат, скорее всего, неадекватен реальному положению вещей. После выявления среднего балла по подразделениям и анализа данной ситуации необходимо определить и проанализировать средний балл по каждому из вопросов или утверждений. Такая информация позволит увидеть, какие именно утверждения набрали меньшее количество баллов, что в свою очередь поможет выявить основные проблемы (факторы), которые уменьшают лояльность персонала. Например, опрос может выявить общую тенденцию, что сотрудникам не предоставляют






информацию о целях организации, что они не понимают смысл своей деятельности либо им не дают возможность реализовывать свои идеи, их мнение не учитывают и др.

После выявления проблем необходимо разработать мероприятия по устранению причин, уменьшающих лояльность персонала.

Для оценки лояльности конкретных сотрудников также рекомендуется использовать метод «360 градусов» или тест британского и американского психолога Рэймонда Кэттелла. Эти методы позволят выявить личностные особенности сотрудников, понять, учитывают ли руководители особенности своих подчиненных, поручают ли им то, к чему сотрудники склонны.

Наравне с анкетированием персонала предприятия интерес могут представлять следующие два метода анкетирования, а именно:

-анкетирование кандидатов при приеме на работу на предмет их прошлого опыта и склонности, т. е. готовности быть лояльными;

-анкетирование сотрудников, которые увольняются.

Анкетирование кандидатов при приеме на работу Такая оценка лояльности потенциальных работников позволит

предположить потенциал работника и его склонность быть лояльным. Если на прошлом месте работы он доверял компании и руководству, то на новом месте ему это будет проще воспроизвести, нежели, если было наоборот.

Анкетирование сотрудников, которые увольняются Именно такие сотрудники с большой долей вероятности скажут или

напишут правду. Но при этом следует учитывать, что можно столкнуться с волной негатива. Рекомендую для оценки лояльности персонала разработать опросник, который можно просить заполнить каждого, кто увольняется. Вопросы можно подобрать с использованием стандартных опросников и анкет, но при этом их необходимо адаптировать.

Основными инструментами исследования лояльности персонала на сегодняшний момент являются три методики:

1.Шкала измерения лояльности персонала организации Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой

Процедура построения шкалы и методика измерения лояльного отношения сотрудника к организации были созданы д-ром психол. наук Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой в 1999 г. на основе применения шкалы равнокажущихся интервалов чикагского психолога и социолога Луи Леона Терстоуна, который в 1927 г. опубликовал статью «Аттитюды могут быть измерены». В ней он впервые изложил







общие принципы отношения людей к различным социальным явлениям и создал шкалу «кажущихся равными интервалов».

2. Шкала «организационной лояльности» Д. Мейера – Н. Ален Методика предложена Джоном Мейером (J.P. Meyer) и Натали

Аллен (N.J. Allen) в 1990 г. в варианте, состоящем из трех субшкал в соответствии с авторской трехкомпонентной моделью по восемь вопросов в каждой.

В соответствии с моделью авторы выделяют три подхода к лояльности, позволяющие объяснить природу связи между работником и организацией, снижающую вероятность добровольного ухода сотрудника из организации:

-эмоциональную привязанность к организации;

-осознание затрат, связанных с уходом из организации;

-ощущение обязательств перед организацией.

Для обозначения компонентов модели авторы использовали термины аффективная (affective), продолженная (continuous) и нормативная (normative) лояльность.

3. Индекс чистой лояльности сотрудников еNPS

Индекс eNPS, или employee Net Promoter Score – это показатель чистой лояльности сотрудников, позволяющий «взвесить» (оценить) их удовлетворенность и понять, доволен ли персонал, готов ли продолжать сотрудничество и развиваться вместе с работодателем или же разочарован сотрудничеством и готов перейти к другому работодателю, как только на рынке появится более выгодное предложение.

Индекс чистой лояльности сотрудников (employee Net Promoter Score) является относительно молодой методикой оценки успешности ведения бизнеса. Первоначально в 2003 г. она была презентована как очень простой и быстрый способ выявления клиентской лояльности.

Привлекательность методики заключается в том, что она не требует особенных ресурсов – такой подход не предусматривает ни долгих опросов, ни сложных тестирований, ни многочасового наблюдения. Все, что требуется от сотрудника, – честно ответить на несколько вопросов, которые звучат так:

1)Какова вероятность того, что вы будете рекомендовать нашу компанию в качестве работодателя друзьям, родственникам? В чем причины данной вами оценки? (Вероятность оценивается по шкале от 0 до 10 баллов).

2)Что бы вы предложили улучшить в компании?






3) Какие шаги с нашей стороны могли бы повысить оценку, данную вами компании?

Результаты ответа на первый и самый главный вопрос дают возможность выделить среди отвечавших три условные группы.

-Промоутеры или энтузиасты, положительно оценивающие работу в компании и дальнейшие перспективы сотрудничества с ней, а также охотно рекомендующие ее. Их ответы равняются 9-10 баллам.

-Нейтралы или пассивные, не желающие прямо сейчас менять место работы и в целом удовлетворенные ею, но и не готовые советовать ее друзьям и родным. Их ответы держатся на уровне 7-8 баллов.

-Детракторы или критики, придерживающиеся негативного взгляда на компанию и даже активно ищущие другие вакансии. Их ответы варьируются от 0 до 6 баллов.

Индекс eNPS – это разница между процентным соотношением Промоутеров и Детракторов. Соответственно, чем больше в организации сотрудников положительно реагируют на вопросы, тем крепче «фундамент» компании и тем больше шансов на ее динамичное развитие и укрепление позиций на рынке.

Отметим, что при вычислении eNPS не учитываются «держащие нейтралитет», но зато их реакция на второй и третий вопросы внимательно изучается, чтобы спрогнозировать их потенциальный переход на сторону Промоутеров и Детракторов.

Формулу для расчета eNPS можно представить следующим образом:

eNPS = (Кп – Кд) / Кр * 100,

где Кп – количество Промоутеров, Кд – количество Детракторов, Кр – общее количество респондентов.

Индекс со знаком плюс говорит о преобладании лояльных сотрудников над критиками. Следовательно, чем выше индекс, тем меньше у организации будет текучесть персонала и есть вероятность того, что в организацию будут приходить «крепкие» кадры, основываясь на рекомендациях работающих сотрудников.

Если индекс равен нулю или принимает отрицательное значение, ситуация становится критичной, Скоро возможен уход активных и ценных сотрудников, а далее возникнут проблемы с






наймом нового персонала, основанные на возможных негативных отзывах о вашей компании.

Индекс eNPS позволяет объективно оценить, насколько ваша организация готова к активному развитию и росту в тот или иной момент своего существования.

Анализ тенденций ответов по второму вопросу позволяет оперативно реагировать на проблемы корпоративной культуры, инструментов мотивации, удовлетворенности рабочими условиями и т. п.

Регулярное измерение уровня еNPS дает представление о настроениях внутри коллектива, позволяет оценить стабильность организации и сотрудников, удовлетворенность работников политикой организации, уровнем оплаты, социальным пакетом и т. д.

Анализ индекса eNPS способствует качественному построению культуры взаимоотношений внутри организации, формированию четкой структуры коллектива и разработке стратегии в области развития персонала.

Низкая оценка лояльности по участию сотрудников организации в принятии решений говорит о большой вероятности сопротивления изменениям, которые будет пытаться провести руководство.

При низком индексе лояльности сотрудники не являются настолько лояльными к организации, чтобы разделить с ней риски, связанные с выбором активной конкурентной позиции по росту / расширению бизнеса в ближайшее время.

ИНТЕРВЬЮ ДЛЯ ОЦЕНКИ ЛОЯЛЬНОСТИ Чаще всего интервью используют для оценки лояльности ценных

сотрудников, а также для получения дополнительной уточняющей информации в подразделениях с самой низкой и самой высокой лояльностью, которая была выявлена с помощью опросника. В независимости от цели интервью, правила его проведения едины, а вопросы для анализа лояльности должны быть подготовлены заранее.

Для получения дополнительной информации о подразделении, где лояльность наиболее критична, необходимо разделить его сотрудников на группы:

-новички, отработавшие в организации меньше года;

-сотрудники со стажем свыше трех лет;

-увольняющиеся.






На следующем этапе из каждой группы выделяются два-три типичных представителя, и с ними проводят интервью. Так как лояльность напрямую связана с мотивированием персонала, допускается в беседе использовать вопросы для проверки уровня мотивирования сотрудника.

Необходимо помнить три-пять факторов, которые сотрудник назвал первыми, отвечая на вопрос проективного интервью. Для сотрудника они являются приоритетными. Если он не удовлетворен положением дел в организации, значит его внутренние установки не могут реализоваться в ней.

Немаловажно учитывать, что иногда сотрудник показывает свою неудовлетворенность, т. к. хочет обратить внимание на явные проблемы и улучшить работу организации. Кроме того, часто недовольство сотрудника можно объяснить не внешними факторами, которые уменьшают его лояльность, а его внутренними установками, например, если сотрудник эгоцентричен, то он просто не способен поставить дела организации выше личных интересов. Такие нюансы необходимо выявить непосредственно в беседе с сотрудником и его окружением.

НАБЛЮДЕНИЕ ЗА ПОВЕДЕНИЕМ В идеале организовать наблюдение за поведением сотрудников нужно

незаметно, причем постараться проанализировать данные в разных ситуациях

иобстановке. Понаблюдайте за поведением сотрудников на рабочих местах, во время корпоративных мероприятий, в период кризисов, смены руководства

ипросто в повседневной рабочей обстановке. Если есть возможность сделать это в естественном для всех и комфортном виде, не озвучивая цели присутствия наблюдателей и не привлекая внимания к процедуре наблюдения, то результаты такой работы помогут оценить уровень лояльности персонала, а также выявить факторы, повышающие и понижающие лояльность.

Если же возможность организовать наблюдение в комфортном и ненавязчивом режиме отсутствует, а при этом необходимо создать всесторонний портрет сотрудника, то рекомендуется оценить его методом «360 градусов». Данный метод позволит узнать результаты наблюдений за сотрудником со стороны коллег, руководителя и клиентов (если сотрудник с ними работает).

Лояльность персонала в процессе наблюдения определяется по четырем показателям

1.Стаж работы.

Как правило, если сотрудник долго работает в компании, он лоялен. Однако важно помнить, что это не всегда так – некоторые сотрудники не меняют работу в силу внешних причин, поэтому важно не останавливаться на данном параметре, а учесть еще и все остальные.
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