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ЦИФРОВЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ ВОВЛЕЧЁННОСТЬЮ 

СОТРУДНИКОВ В УСЛОВИЯХ ГИБРИДНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

ТРУДА 
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Аннотация. В статье раскрывается роль цифровых инструментов в 

управлении вовлечённостью сотрудников при сочетании дистанционного и 

офисного форматов труда. Систематизированы платформы коммуникации, 

обратной связи, признания, обучения и HR-аналитики, определены их 

управленческие эффекты и риски. Предложена авторская модель «ДИАЛОГ», 

объединяющая диагностику, интеграцию коммуникаций, аналитику, 

обучение, обратную связь и цифровое управление. Практические 

рекомендации направлены на повышение доверия, командной 

принадлежности и устойчивой результативности персонала. 

Ключевые слова: вовлечённость персонала, гибридный труд, 

цифровые инструменты, HR-аналитика, коммуникации, обратная связь, 

цифровое лидерство, благополучие сотрудников. 

ВВЕДЕНИЕ 

Гибридная организация труда перестала быть временной реакцией на 

внешние ограничения и превратилась в устойчивый элемент управления 

человеческими ресурсами. Её специфика состоит в распределении рабочих 

процессов между офисной и дистанционной средой, что изменяет способы 

координации, контроля, обмена знаниями и поддержания организационной 

идентичности. В этих условиях вовлечённость нельзя обеспечивать только 

традиционными очными совещаниями, материальным стимулированием или 

периодической оценкой деятельности. Необходима цифровая 

инфраструктура, которая делает цели прозрачными, поддерживает 
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регулярную обратную связь, обеспечивает равный доступ к информации и 

позволяет своевременно выявлять снижение мотивации. 

Актуальность исследования усиливается двойственным характером 

цифровизации труда. С одной стороны, гибкость места работы может 

повысить удовлетворённость и удержание персонала: рандомизированный 

эксперимент с 1 612 сотрудниками показал, что два дистанционных дня в 

неделю снизили увольнения примерно на треть без статистически значимого 

ухудшения оценок результативности [3]. С другой стороны, цифровая работа 

способна усиливать фрагментацию коммуникаций. Исследование 61 182 

сотрудников Microsoft выявило более статичные и изолированные сети 

взаимодействия при масштабном переходе к удалённой работе [4]. 

Следовательно, управленческий эффект зависит не столько от наличия 

технологий, сколько от архитектуры их применения. 

Цель статьи — систематизировать цифровые инструменты управления 

вовлечённостью сотрудников и разработать комплексный механизм их 

использования в условиях гибридной организации труда. Для достижения 

цели решены задачи: уточнены функции цифровых платформ; определены 

риски технологически опосредованного взаимодействия; предложена 

авторская модель интеграции инструментов; сформирована система 

показателей для оценки результатов. 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

Теоретической основой исследования является трактовка вовлечённости 

как физического, когнитивного и эмоционального включения работника в 

исполнение профессиональной роли [1]. В последующих исследованиях 

вовлечённость связывается с энергичностью, преданностью делу и 

поглощённостью работой [2]. В гибридной среде эти состояния формируются 

под влиянием автономии, качества руководства, технологической 

доступности, командной принадлежности и границ между рабочим и личным 

временем. 
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Современные исследования подтверждают неоднозначность 

гибридного труда. OECD отмечает, что поддержка дистанционной работы со 

стороны организации положительно связана с вовлечённостью и 

благополучием, тогда как сам факт регулярной удалённой работы без 

соответствующих управленческих практик может давать смешанные 

результаты [6]. Microsoft в 2025 г. зафиксировала, что 48% работников и 52% 

руководителей воспринимают работу как хаотичную и фрагментированную, 

что указывает на проблему цифрового шума и постоянных переключений [7]. 

Gallup также показывает, что высокая автономия не исключает стресса и 

чувства изоляции, поэтому цифровые решения должны дополняться 

поддерживающим лидерством и практиками благополучия [8]. 

Отдельное направление литературы связано с people analytics. 

Цифровые следы рабочих процессов расширяют возможности анализа 

коммуникаций, нагрузки и сотрудничества, но одновременно создают риски 

чрезмерного мониторинга и утраты доверия [5]. Поэтому научно 

обоснованный подход требует сочетания аналитической полезности, 

минимизации собираемых данных, прозрачности алгоритмов и участия 

работников в разработке правил цифрового контроля. 

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Исследование носит концептуально-аналитический характер. 

Использованы методы системного и сравнительного анализа, контент-анализ 

научных публикаций и международных аналитических материалов, 

классификация цифровых инструментов по управленческим функциям, а 

также структурно-функциональное моделирование. Эмпирической базой 

послужили результаты исследований гибридного и дистанционного труда, 

опубликованные в 2022–2025 гг. Ограничение исследования состоит в 

отсутствии первичного опроса сотрудников; предложенная модель требует 

последующей апробации на данных конкретных организаций. 
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РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ 

Цифровой инструмент становится фактором вовлечённости только 

тогда, когда он решает определённую организационную задачу. Избыточное 

количество платформ, дублирование сообщений и отсутствие правил ответа, 

напротив, увеличивают когнитивную нагрузку. Поэтому инструменты 

целесообразно группировать не по брендам и техническим характеристикам, а 

по функции в управленческом цикле: постановка целей, взаимодействие, 

диагностика, признание, развитие и аналитика. 

Таблица 1.  

Функциональная классификация цифровых инструментов управления 

вовлечённостью 

Группа 

инструментов 

Основная 

функция 

Примеры 

применения 

Влияние на 

вовлечённость 

Корпоративны

е 

коммуникацио

нные 

платформы 

Синхронное и 

асинхронное 

взаимодействи

е 

Командные каналы, 

видеовстречи, 

тематические 

сообщества, база 

решений 

Доступность 

информации, 

принадлежность к 

команде, скорость 

координации 

Системы 

управления 

целями и 

задачами 

Прозрачность 

приоритетов и 

ответственнос

ти 

OKR/KPI, доски 

задач, контроль 

этапов, единые сроки 

Ясность ожиданий, 

автономия, 

ощущение 

справедливости 

Пульс-опросы 

и Employee 

Experience-

платформы 

Регулярная 

диагностика 

состояния 

персонала 

Короткие опросы, 

eNPS, анализ 

открытых 

комментариев 

Голос сотрудника, 

раннее выявление 

снижения мотивации 

Цифровое 

признание и 

Фиксация 

вклада и 

Публичная 

благодарность, peer-

Эмоциональная 

связь, ощущение 

1-son | 1-qism Avgust 2026



        

  

 
145  

 

Respulika ilmiy-elektron jurnal 

социальное 

поощрение 

укрепление 

взаимного 

признания 

to-peer recognition, 

цифровые награды 

значимости и 

справедливости 

LMS и 

платформы 

развития 

Непрерывное 

обучение и 

карьерная 

мобильность 

Микрообучение, 

индивидуальные 

траектории, 

менторство 

Компетентность, 

перспективы роста, 

удержание 

HR-аналитика 

и цифровые 

панели 

Агрегирование 

данных для 

управленчески

х решений 

Анализ текучести, 

нагрузки, 

коммуникаций и 

обучения 

Адресность решений 

при соблюдении 

этики и 

конфиденциальности 

Коммуникационные платформы должны снижать, а не увеличивать 

транзакционные издержки взаимодействия. Для этого каждому типу 

сообщения назначается основной канал: срочные вопросы — чат, решения и 

регламенты — база знаний, постановка задач — система управления 

проектами, обсуждение сложных вопросов — синхронная встреча. Такое 

разграничение уменьшает дублирование и формирует предсказуемость. 

Синхронные контакты следует использовать для задач, где требуется доверие, 

совместное решение проблемы и эмоциональная поддержка; асинхронные — 

для информирования, документирования и работы в разных временных 

режимах. 

Пульс-опросы позволяют перейти от редкой ежегодной оценки к 

короткому циклу «измерение — обсуждение — действие». Однако частота 

опросов сама по себе не создаёт вовлечённость. Если результаты не 

обсуждаются и не сопровождаются изменениями, возникает «усталость от 

обратной связи». Оптимальной является ограниченная система показателей: 

ясность целей, качество взаимодействия с руководителем, командная 

принадлежность, нагрузка, возможность развития и психологическая 
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безопасность. Открытые комментарии следует анализировать в 

агрегированном виде, исключая идентификацию автора без его согласия. 

Цифровое признание особенно важно для сотрудников, которые реже 

присутствуют в офисе и имеют меньше возможностей быть замеченными 

неформально. При этом система не должна превращаться в механическое 

накопление баллов. Эффективное признание связано с конкретным вкладом, 

ценностями организации и своевременной обратной связью. Аналогично 

платформы обучения повышают вовлечённость только при связи курсов с 

реальными задачами и карьерными возможностями. 

Таблица 2.  

Риски цифрового управления вовлечённостью и меры их ограничения 

Риск Проявление в гибридной 

среде 

Управленческая мера 

Цифровая 

перегрузка 

Постоянные уведомления, 

параллельные каналы, встречи 

без повестки 

Единая архитектура каналов, 

периоды без встреч, 

настройки уведомлений 

Коммуникац

ионная 

изоляция 

Снижение межфункциональных 

связей и неформальных 

контактов 

Сообщества практики, 

кросс-функциональные 

сессии, координация 

офисных дней 

Неравенство 

видимости 

Преимущество сотрудников, 

чаще присутствующих в офисе 

Прозрачные критерии 

оценки, цифровая фиксация 

результатов, равный доступ 

к встречам 

Чрезмерный 

мониторинг 

Сбор детальных цифровых 

следов и ощущение недоверия 

Минимизация данных, 

агрегирование, уведомление 

работников, этический 

регламент 
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Размывание 

границ 

Сообщения вне рабочего 

времени и удлинение рабочего 

дня 

Право на отключение, нормы 

времени ответа, мониторинг 

нагрузки 

Формальная 

обратная 

связь 

Опросы без последующих 

действий 

Публикация выводов, 

ответственные лица, сроки и 

контроль изменений 

 

Для согласованного использования перечисленных инструментов 

предлагается авторская модель «ДИАЛОГ». Её логика состоит в переходе от 

разрозненного набора цифровых сервисов к замкнутому управленческому 

циклу, в котором данные превращаются в решения, а решения — в 

наблюдаемые изменения условий труда. 

Таблица 3.  

Авторская модель «ДИАЛОГ» цифрового управления 

вовлечённостью 

Элемент Содержание Ключевые 

инструменты 

Ожидаемый 

результат 

Д — диагностика Регулярное 

измерение опыта 

сотрудников и 

факторов риска 

Пульс-опросы, eNPS, 

тематические опросы, 

анализ обращений 

Раннее 

выявление 

снижения 

вовлечённости 

И — интеграция Объединение 

рабочих 

коммуникаций и 

знаний в 

понятную 

систему 

Корпоративная 

платформа, база 

знаний, единый каталог 

процессов 

Снижение 

информационн

ой 

фрагментации 
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А — аналитика Сопоставление 

субъективных и 

объективных 

показателей 

HR-панели, анализ 

текучести, нагрузки, 

обучения и 

взаимодействий 

Адресные и 

доказательные 

управленчески

е решения 

Л — личностное 

развитие 

Поддержка 

компетенций, 

карьеры и 

адаптации 

LMS, микрообучение, 

цифровое менторство, 

карьерные карты 

Рост 

компетентност

и и 

перспективнос

ти труда 

О — обратная 

связь 

Регулярный 

диалог, 

признание и 

участие 

сотрудников 

One-to-one, 

ретроспективы, 

цифровое признание, 

идеи работников 

Доверие, голос 

сотрудника и 

психологическ

ая 

безопасность 

Г — governance Правила 

цифровой 

работы, этика 

данных и 

благополучие 

Регламент каналов, 

право на отключение, 

политика 

конфиденциальности 

Устойчивость, 

справедливость 

и снижение 

цифрового 

стресса 

 

Для мониторинга модели может применяться интегральный индекс 

цифровой вовлечённости (ИЦВ). На базовом этапе шесть компонентов 

оцениваются сотрудниками по пятибалльной шкале: ясность целей (Ц), 

качество коммуникаций (К), обратная связь и признание (О), развитие (Р), 

благополучие (Б) и доверие к цифровой среде (Д). Индекс рассчитывается по 

формуле: 

ИЦВ = ((Ц + К + О + Р + Б + Д) / 6) × 20. 
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Значение индекса находится в диапазоне от 20 до 100 баллов. Его 

следует использовать не для индивидуального ранжирования работников, а 

для анализа подразделений, динамики и проблемных факторов. Весовые 

коэффициенты могут уточняться после пилотного исследования и проверки 

надёжности шкал. Индекс необходимо дополнять объективными 

показателями: добровольной текучестью, охватом one-to-one, участием в 

обучении, долей сотрудников, получивших признание, объёмом 

коммуникаций вне рабочего времени и доступностью гибридных встреч. 

Внедрение цифровых инструментов целесообразно проводить поэтапно. 

На первом этапе проводится аудит действующих платформ, выявляются 

дублирование функций, «теневые» каналы и проблемные точки 

сотруднического опыта. На втором этапе принимается командная хартия 

гибридной работы: правила доступности, времени ответа, проведения встреч, 

документирования решений и использования офисных дней. На третьем этапе 

запускается минимальный набор инструментов — единая коммуникационная 

среда, система задач, пульс-опрос и регулярные one-to-one. На четвёртом этапе 

формируется аналитическая панель и связываются показатели вовлечённости 

с текучестью, качеством, сроками и обучением. На пятом этапе проводится 

квартальная оценка эффективности и корректировка цифровой архитектуры. 

Критически важна роль непосредственного руководителя. Платформа не 

заменяет управленческий диалог, а обеспечивает его регулярность и 

прозрачность. Руководитель должен уметь формулировать ожидаемый 

результат, давать развивающую обратную связь, замечать признаки 

перегрузки и обеспечивать равенство карьерных возможностей независимо от 

места работы. Поэтому внедрение инструментов следует сопровождать 

обучением цифровому лидерству и управлению распределёнными командами. 

Для организаций Узбекистана приоритетными являются доступность 

решений, поддержка русского и узбекского языков, адаптация к различному 

уровню цифровых навыков и защита персональных данных. Малые и средние 
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организации могут начинать с интеграции доступных облачных сервисов, 

однако даже при небольшом бюджете необходимы единые правила и 

ответственное лицо за цифровой опыт сотрудников. Экономический эффект 

целесообразно оценивать через снижение добровольной текучести, 

сокращение времени согласований, уменьшение количества непродуктивных 

встреч и повышение охвата обучением. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Цифровые инструменты являются не самостоятельным источником 

вовлечённости, а инфраструктурой управленческих отношений. Их 

положительный эффект проявляется при ясных целях, доверии, равном 

доступе к информации, осмысленной обратной связи и защите личных границ. 

Наиболее значимыми группами инструментов выступают коммуникационные 

платформы, системы управления целями, пульс-опросы, цифровое признание, 

обучение и HR-аналитика. 

Предложенная модель «ДИАЛОГ» объединяет диагностику, 

интеграцию, аналитику, личностное развитие, обратную связь и governance в 

единый цикл управления. Научная новизна подхода заключается в 

функциональной интеграции цифровых решений с принципами этики данных 

и благополучия сотрудников. Практическая значимость состоит в 

возможности использовать модель для проектирования гибридной политики, 

оценки цифровой вовлечённости и выбора приоритетных HR-инструментов. 

Дальнейшие исследования должны быть направлены на эмпирическую 

апробацию индекса, оценку отраслевых различий и определение влияния 

отдельных цифровых практик на удержание и производительность. 
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