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Руководство для  
руководителей
Условия работы в компании
К Р АТ К И Й  О Б З О Р

После пандемии на рынке не хватает квалифицированных кадров, и чтобы заполучить 
их, придется постараться. Но проблема в том, что современных специалистов 
интересует не столько должность, размер зарплаты или гарантия занятости, сколько 
условия работы в компании: график, ожидания работодателя, баланс между работой  

и личной жизнью. Иначе говоря, насколько хорошо и комфортно у вас работать.

В последние 15 месяцев перед большинством 
предприятий стояла одна задача — выжить и 
выстоять перед лицом проблем, которые принесла 
пандемия. Но сейчас правительства уже ослабляют 
карантинные меры — пусть и очень разными 
темпами, — а бизнес постепенно возвращается 
к прежнему режиму работы. Рынок, только что 
переживший крупнейший экономический кризис 
XXI века, переходит в фазу активного роста. 
Однако новые условия требуют нового подхода к 
работе и к удержанию сотрудников. Сейчас задача 
руководителей — помочь сотрудникам быстро 
свыкнуться с изменениями и адаптироваться к 
текущей нестабильной ситуации, поощрить поиски 
новых знаний и форм работы. Поэтому сейчас одним 
из главных приоритетов для топ-менеджмента по 
всему миру стали условия работы в компании, или 
Employee Experience (EX).

Многим предпринимателям пока сложно 
сориентироваться в этой новой нестабильной 
ситуации. Поэтому мы провели масштабное 
исследование условий работы в разных компаниях 
по заказу корпорации Майкрософт. В результате 
мы выделили 90 различных приемов улучшения EX. 
В опросе участвовало более 950 организаций. Мы 
также вдумчиво поговорили с 15 топ-менеджерами и 
руководителями отделов кадров из таких компаний, 
как Deutsche Telekom, IBM, Kraft Heinz, Майкрософт и 
Unilever. Нашей задачей было создать своеобразное 
руководство для руководителей по обеспечению 
конкурентоспособного EX. Перед нами стояли 
следующие цели:

сформулировать стандартное определение 
термина «условия работы в компании (EX)»;

обосновать с помощью результатов 
исследования, почему EX должен быть 
одним из главных приоритетов для 
топ-менеджмента, специалистов по кадрам 
и ИТ, и подтвердить выводы примерами 
отличного EX из практики;

определить приемы, больше всего 
влияющие на EX, а также на работу с 
сотрудниками, внедрение инноваций и 
бизнес-результаты в целом;

предложить рекомендации по улучшению 
EX и, соответственно, бизнес-результатов.

Исследование показало, что после пандемии для 
привлечения и удержания лучших кадров нужно 
не просто оптимизировать EX, а ставить кадры 
на первое место во время принятия каждого 
решения. Это и сложно, и интересно, ведь теперь 
хороший EX — это уже не набор формальных 
мер. Он должен произрастать из самой культуры 
вашей компании. 

По заказу корпорации Майкрософт
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EX касается всех бизнес-функций и аспектов работы компании

Источник: The Josh Bersin Company, 2021.
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Даже до пандемии многие сотрудники уже 
жаловались на дискомфорт. Люди отмечали, 
что перегружены, не могут нормально 
сконцентрироваться и не успевают учиться 
чему-то новому. А с началом эпидемии COVID-19 
навалились новые проблемы: нарушенный баланс 
рабочих и личных обязанностей, страх заболеть  
и не только.

Современные кадры ожидают от вас того 
же, что и ваши потребители: что вы сделаете 
взаимодействие с вами максимально легким, 
комфортным и беспроблемным. Это касается всех 
аспектов работы в компании и корпоративной 
культуры. Отдельная рабочая группа или 
департамент не способны обеспечить своим 
сотрудникам действительно хороший EX: это 
задача всей компании. И если руководство с ней 
не справится, лучшие сотрудники могут просто 
уйти.
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EX в современном понимании — это не просто 
взаимодействие с сотрудниками. Сейчас он 
стал едва ли не главной задачей специалистов 
по кадрам — более того, Adobe и Airbnb даже 
переименовали свои отделы кадров в отделы 
EX. Что такое EX? Это и задачи сотрудника, и его 
рабочая группа, и непосредственное начальство, 
и отношение последнего: помощь, коучинг и т. д. 

Это и здоровье, и баланс между работой и личной 
жизнью, и возможности развития, и доверие  
к работодателю, и организация работы — удобство 
самого рабочего места и цифровых инструментов, 
культура труда в компании и т. д. Все это входит 
в предлагаемую нами структуру оптимального 
EX, которая поможет вашей организации стать 
компанией мечты для самых ценных кадров.

Источник: The Josh Bersin Company, 2021.
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Ключевые идеи
EX состоит из многих компонентов. Он стал 
приоритетом недавно и очень быстро, поэтому 
многие топ-менеджеры не вполне представляют, 
что заключает в себе это понятие и что конкретно 
делать для оптимизации EX. А делать это 
необходимо: чтобы компания лидировала на 
рынке, важно улучшать взаимодействие  
с сотрудниками, повышать их продуктивность  
и эффективность, расширять их возможности. 

«Волшебной таблетки» для моментального 
улучшения EX не существует. Некоторые приемы, 
хорошо показавшие себя в других компаниях, 
могут не сработать в вашей. А некоторые меры 
могут показаться неудобными. Но на кону стоит 
слишком много, чтобы позволить себе просто 
работать как раньше. Ставки очень высоки, и если 
компания не оправдает ожиданий сотрудников, 
лучшие кадры просто уйдут к конкурентам. 
Поэтому мы исследовали все аспекты EX  
и разработали так называемую «структуру 
компании мечты». Она включает 6 компонентов, 
24 параметра, 83 приема и программы. В идеале 
каждая компания должна успешно реализовывать 
их все. Но мы живем в реальном мире, поэтому 
давайте посмотрим, какие из них действительно 
важны для вас и ваших сотрудников.

Шесть ключевых выводов 
Как показало наше исследование, у организаций 
с отличным EX есть шесть главных особенностей. 
Это не приемы работы с кадрами, а скорее общие 
свойства корпоративной культуры, основанные 
на доверии, заботе, прозрачности и уверенном 
лидерстве. Не зря один директор по кадрам 
сказал нам: «Самое сложное в работе с людьми — 
это быть человеком». Главное в EX — это не 
инструменты, процессы или эффективность,  
а культура и миссия компании, а также подход 
ее лидеров к работе. Итак, вот что отличает 
предприятия с лучшим EX: 

1 
Забота о доверии, прозрачности, принятии 
и тепле. Компании с лучшим EX действительно 
ставят свою миссию и цель на первое место.  
А доверие сотрудников для них — один из главных 
приоритетов. Ведь без этого лучшие кадры 
захотят работать в компании только за очень 
хорошие деньги и соцпакет, и не факт, что их 

удастся долго удержать. 

 

 2 
Культура взаимоподдержки. Лучший показатель 
уровня EX — это насколько сотрудники готовы 
помогать коллегам. В некоторых компаниях люди 
просто делают что им скажет руководитель, 
лишь бы не было проблем. Начальство при этом 
рассматривается как «общий враг». Это маркер 
плохого EX. Но когда люди начинают работать 
вместе и помогать друг другу, корпоративная 
культура выходит на новый этап эволюции.  
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3 
Справедливые вознаграждения и сплочение 
коллектива как двигатель инноваций  
и устойчивого роста. Некоторые руководители 
считают, что EX — это лишь зарплата и соцпакет. 
Мы изучили 83 приема повышения EX, и очень 
хорошая зарплата и соцпакет среди них по 
значимости оказались на уровне намного ниже 
среднего. А вот то, насколько они справедливы, 
очень влияет на работу людей и компании в целом, 

а также на внедрение инноваций. 

 

 4 
Регулярные инвестиции в кадры с учетом 
миссии компании. Когда с деньгами сложно, 
многие руководители отказываются от таких 
инвестиций и сосредотачиваются на культуре. 
Но наше исследование показало, что такие 
инвестиции рентабельны всегда, даже при 
ограниченном бюджете или в тяжелых рыночных 
условиях. Они не просто повышают мотивацию 
сотрудников и создают компании репутацию 
отличного места для работы: наше исследование 
показало, что такие компании заметно 
прибыльнее, а клиенты больше довольны их 

работой. 

 

 

5 
Работа над EX как способ улучшить бизнес-
результаты. Хороший EX влияет не только на 
мотивацию сотрудников: в такой компании люди 
чувствуют себя лучше, работают продуктивнее, 
обслуживают клиентов качественнее. Более того, 
правильные стратегии и приемы улучшения EX 
непосредственно влияют на бизнес-результаты  

и внедрение инноваций.

 6 
Значимость правильных технологий и хороших 
специалистов по кадрам. Хороший EX — это 
доверие, прозрачность, забота и участие, 
общность, развитие и справедливое отношение 
ко всем. Это здоровая культура и уверенное 
лидерство. Но чтобы воплотить эти принципы  
в жизнь для всех сотрудников, нужны правильные 
технологии и хорошие специалисты по кадрам. 

«Волшебной таблетки» для моментального 
улучшения EX не существует. Некоторые 
приемы, хорошо показавшие себя в других 
компаниях, могут не сработать в вашей. 
А некоторые меры могут показаться 
неудобными. Но на кону стоит слишком 
много, чтобы позволить себе просто работать 
как раньше. 
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Ключи к лучшему EX

Четыре главных компонента Пятнадцать главных приемов улучшения EX

Доверие в организации Формировать культуру добросовестности и взаимопомощи.

Ставить миссию и цели компании во главу любых задач.

Культивировать в сотрудниках веру в этичность, честность  
и добросовестность действий лидеров.

Четко доносить до сотрудников миссию и концепцию 
развития компании.

Обеспечивать открытый, прозрачный, честный диалог  
с руководством.

Инвестировать в развитие кадров, даже когда компания 
стеснена в средствах.

Всегда поступать правильно, даже когда решение не 
пользуется поддержкой.

Поощрять руководителей показывать подчиненным, как их 
личный вклад работает на миссию компании.

Всегда ставить людей на первое место.

Рассматривать многообразие, равные возможности  
и принятие других как бизнес-приоритет.

Положительная атмосфера Использовать справедливые программы вознаграждения  
и поощрения.

Поощрять тесное общение сотрудников и культивировать 
сплоченность.

Поощрять сотрудников быть собой на работе.

Возможности для роста Поощрять сотрудников постоянно расти и развиваться, 
независимо от должности.

Сильное руководство Руководствоваться четкими принципами и моделью 
управления, основанными на ценностях.

Источник: The Josh Bersin Company, 2021.

Пятнадцать главных приемов 
улучшения EX
Какие же приемы помогут вам реализовать  
у себя эти шесть принципов отличного EX? Мы 
выделили 15 приемов в 4 категориях, больше 
всего влияющие на работу людей и компании 
в целом, а также на внедрение инноваций. Эти 

приемы главные, потому что без них остальные 
меры будут работать очень слабо. Все 15 приемов 
эффективны для компаний любого размера, из 
любой отрасли и региона. Если они используются, 
то и новые цифровые инструменты, и программы 
улучшения EX, как правило, работают отлично. 
А если нет, то и деньги на инновации обычно 
тратятся впустую.
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Модель развития EX
Компания не может двигаться дальше, если 
руководство даже не знает, где она сейчас. У 
каждого предприятия свой путь к тому, чтобы 
стать компанией мечты. Мы изучили опыт 
работы компаний из разных стран и разработали 
модель развития EX, которая характеризует 
этапы эволюции предприятия на пути к высокой 
эффективности. Эта модель поможет вам понять, 
на каком уровне сейчас находится ваша компания 
и над чем вам нужно работать, чтобы сделать ее 
еще лучше.

Все организации по уровню развития делятся на 
четыре уровня, где первый уровень — низший. 
Это справедливо для всех компаний независимо 

Модель развития EX

Источник: The Josh Bersin Company, 2021.

Торгово-операционная эффективность

Взаимоподдержка в коллективе

Работа ради большой цели

Равные возможности роста

Компании-р
еспонденты 

на этом 
уровне

20 %

25 %

23 %

32 %
УРОВЕНЬ 

1

УРОВЕНЬ 

2

УРОВЕНЬ 

3

УРОВЕНЬ 

4

от размера, отрасли и региона. Самое главное для 
любого предприятия — это создание атмосферы 
взаимоподдержки и взаимопомощи, но самые 
успешные компании также концентрируются на 
реализации своей миссии и обеспечении равных 
возможностей роста.

Работа над культурой и лидерством небыстрая и 
нелегкая: для нее нужно создать и реализовать 
ряд кадровых программ, а также внедрить 
передовые технологии во всей компании. 
Чтобы просто перейти на уровень выше, порой 
требуются годы. Но оно того стоит: чем выше 
уровень EX в организации, тем она современнее, 
тем лучше работают люди и тем прибыльнее 

бизнес.
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Значение технологий
Для хорошего EX нужно знать настроения сотрудников, обеспечивать комфортные лично для них 
условия работы и индивидуальные возможности развития, а также предлагать поддержку в масштабах 
всего предприятия. И это возможно только с помощью современных технологий.  
 

Как технологии соотносятся с уровнем развития EX

Источник: The Josh Bersin Company, 2021.

Торгово-
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эффективность

Взаимопод-
держка
в коллективе

Работа ради
большой цели

Равные
возможности 
роста

УРОВЕНЬ

1

УРОВЕНЬ

2

УРОВЕНЬ
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+

+

+

Кадровая аналитика
Передовые инструменты 
поиска информации
Адаптивные средства 
обучения

Инструменты для работы 
и получения поддержки, 
интегрированные в 
рабочие процессы

Безопасность и 
конфиденциальность
Корпоративные 
коммуникации
Портал для сотрудников

Передовые инструменты 
совместной работы
Интерфейсы нового 
поколения
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Подробное руководство по повышению 
уровня развития EX в компании.

Структура отличного EX.

Бонус: раздел о значении технологий для 
EX.

Приложение со списком приемов, 
использующихся в самых эффективных 
компаниях, и полным описанием методики 
исследования.

Примеры успешного использования 
приемов для улучшения EX из практики 
компаний Adobe, Deutsche Telekom, IBM, 
Kraft Heinz и Unilever.

Что дальше?
Ознакомьтесь с нашим полным отчетом, где 
приводятся практические рекомендации для 
руководителей, желающих улучшить EX в своей 
компании. Также вы найдете в нем:

Анализ причин, по которым EX так много 
значит, особенно в последнее время.

Подробный анализ результатов 
исследования.

Сведения о 15 главных приемах улучшения 
EX и их влиянии на работу компании.

Признаки каждого из четырех уровней 
развития EX по нашей модели.

https://joshbersin.com/ex-definitive-guide-2021/

