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В 2026 году бизнес переходит к управляемой эффективности при замедлении 
роста и ограниченных ресурсах. HR становится драйвером результативности 
через эффективное управление человеческим капиталом. В то же время, 
высокие стандарты цифровых сервисов в потребительской среде формируют 
ожидания сотрудников к работодателям – несоответствия снижают 
вовлеченность, продуктивность и провоцируют отток специалистов.

Запрос на эффективность от бизнеса vs ожидания 
сотрудников: новая парадигма HR 

Управление EX требует операционной системы на данных, превращающей 
опыт в управляемый актив. В основе – цифровой профиль сотрудника, 
объединяющий HR-метрики, Voice of Employee, поведенческие данные 
и качественные инсайты из существующих источников.

Модель AXENIX включает 8 взаимосвязанных элементов:

• Сегментация по рабочим контекстам и поведенческим профилям;

• Путь сотрудника – синергия опыта и функциональных процессов;

• Три среды: цифровая, физическая, взаимодействия;

• Точки контакта как кросс-функциональная экосистема сервисов;

• Методология: EJM, pulse-опросы, Voice of Employee;

• Технологии HCM-платформ с ИИ-надстройкой;

• Система измеримости через HR- и бизнес-метрики.

Системный подход обеспечивает до 75% роста вовлеченности, 35% снижения 
текучести, 15% роста общей продуктивности и 25% ускорения 
операционных процессов.

Модель AXENIX: Восемь элементов EX на данных

Поэтапный алгоритм внедрения EX на данных на демо-контуре дает 10-15% 
ускорение процессов, +20% удовлетворенности и ROI за 90 дней без 
существенных затрат. Базовая логика включает: выбор 2-3 сегментов 
с максимальным влиянием на бизнес; диагностирование пути сотрудника 
(для данных сегментов) и выявление критичных точек опыта; анализ 
доступных данных и проведение фокусного исследования потребностей; 
оптимизация 2-3 точек контакта из наиболее проблемных этапов (пилоты), 
масштабирование успешных решений с мониторингом показателей успеха. 

От диагностики к ROI за квартал

Employee Experience (EX) – это целостное восприятие сотрудником 
взаимодействия с компанией на протяжении всего цикла занятости, 
формируемое на стыке функций через ежедневные сценарии. Качественный 
EX снижает текучесть, ускоряет процессы и повышает лояльность, 
обеспечивая каскад от операционной эффективности к росту выручки 
и маржи: оптимизация барьеров → скорость команд → качество CX → 
рост выручки / снижение OPEX → ROI HR-инициатив.

Управление опытом сотрудников (EX) как драйвер 
бизнес-результатов

Исследование основано на методологии компании AXENIX, сформированной 
на базе прикладного опыта реализации EX-проектов в различных отраслях. 
Модель включает полный цикл управления опытом сотрудников –
от диагностики до получения измеримых бизнес-результатов.

Анализ выполнен в трех направлениях:

• 25 глубинных интервью с HRD крупных компаний, лидеров рынка в разных 
индустриях, а также их доверенных лиц, ответственных и вовлеченных 
в управление HR-функцией;

• Бенчмарк-анализ российских и международных практик;

• Проектный опыт AXENIX – данные эффективности внедрений.

Методологическая основа 
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Контекст среды: 
новые ориентиры для HR лидеров 

2026 год для бизнес-среды проходит под знаком эффективности и 
управляемого роста. В условиях замедления экономики и повышения 
требований к результативности организации стремятся добиваться 
большего при ограниченных ресурсах – финансовых и человеческих.

Что в фокусе у HRD на 2026+?
Голос 
HRD

Топ-3 приоритета развития HR на 2026: 

• Повышение производительности труда и организационной 
эффективности;

• Цифровизация HR с фокусом на ИИ;

• Удержание и развитие критичных групп персонала. 

56% опрошенных HRD компаний планируют усиливать программы 
организационной эффективности, вводить дополнительные КПЭ, 
пересматривать структуру нагрузки, искать способы ускорения работы 
с фокусом на ИИ-инструментарий. Данный срез сигнализирует 
о приоритете повышения отдачи от текущих команд. Ряд HRD отмечают, 
что продолжат усилия для удержания, однако речь все чаще идет 
о прагматичных решениях: создании условий для самых результативных 
сотрудников, оценке реальной эффективности применяемых 
инструментов. Тенденция постепенно переходит из массовых кампаний 
борьбы за кадры к аналитическому и адресному подходу.

В формате «Голос HRD» – здесь и далее – мы собрали наблюдения 
и выводы по результатам проведения глубинных интервью с HRD 
(HR Директорами) крупных компаний, лидеров рынка в разных 
индустриях, а также их доверенных лиц, ответственных и 
вовлеченных в управление HR-функцией.

По данным CEO-барометра «Яков и Партнеры» на 2025 год

Источники: Яков и Партнёры, Срез настроений лидеров, Исследование, Июнь 2025

Руководителей отметили 
ухудшение ситуации в 
компании за последние 
полгода.

34%
Компаний замедлили или 
частично приостановили 
инвестиционные проекты.

25%
Компаний остановили 
большинство инициатив.

10%
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Как задачи бизнеса транслируются в измеримые HR-метрики

Работа с сотрудниками напрямую связана с актуальными бизнес-
задачами, такими как повышение эффективности, удержание 
персонала, и отражается в конкретных HR-метриках.

Как укомплектовать 
штат?

Time
to Hire

Время закрытия вакансии – индикатор 
эффективности найма и привлекательности 
компании в целом

Offer 
Acceptance 
Rate

Доля принятых офферов – отражает 
соответствие ожиданий кандидатов 
и реального предложения

Quality of Hire / 
Early Attrition

Качество найма и ранняя текучесть –
показывает, насколько ожидания кандидата 
совпали с реальным опытом

Как повысить 
эффективность
работы сотрудников?

Performance 
Index

Индивидуальная или командная 
результативность (output-based метрики, 
KPI, OKR)

Employee 
Engagement 
Score

Уровень вовлечённости – один из самых 
показательных предикторов 
производительности

Time 
to Productivity

Время выхода нового сотрудника на целевую 
эффективность (особенно важно для 
онбординга)

Как удержать
персонал?

Attrition / 
Turnover Rate

Общая и добровольная текучесть – прямой 
индикатор проблем в опыте сотрудника

eNPS Готовность рекомендовать компанию как 
работодателя

Retention Rate / 
Average Tenure

Уровень удержания и средняя 
продолжительность работы в компании

Источник: Проектный опыт AXENIX

Роль людей как фактора устойчивости бизнеса 
становится ключевой. От Лидеров HR-функции 
ожидают решений, направленных на повышение 
результативности существующих команд; поддержание 
производительности и вовлеченности сотрудников 
с фокусом на ИИ- инструментарий; удержание 
и развитие ключевых групп сотрудников.

Боли Бизнеса Метрики для анализа опыта сотрудника
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Трансформация ожиданий 
сотрудников от опыта 
взаимодействия с компанией

Источники:
3 – Gallup, Gallup’s Q12 Employee Engagement Survey 2024
4 – Work Institute, Retention Report 2023 5 – Gallup, The Benefits of Employee Engagement 2026. Workplace
5 – Gallup. The Benefits of Employee Engagement 2026. Workplace. 

Одновременно меняются и ожидания сотрудников. В повседневной 
жизни люди регулярно взаимодействуют с цифровыми сервисами, 
которые задают высокий стандарт удобства и скорости 
взаимодействия. Онлайн-банкинг, сервисы такси, доставки или 
маркетплейсы позволяют за несколько кликов решить 
потребительские задачи, получить быстрый ответ на запрос или 
отследить статус услуги. Такие форматы взаимодействия формируют 
устойчивые ожидания к тому, как должны работать сервисы в целом. 

Эти ожидания постепенно переносятся и в рабочую среду. 
Сотрудники оценивают работодателя не только через призму условий 
труда, но и через повседневный опыт взаимодействия с компанией: 
удобство процессов, скорость принятия решений, понятность 
коммуникаций, доступность сервисов и ощущение поддержки 
со стороны организации. В результате качество повседневного 
взаимодействия с компанией становится важным фактором 
восприятия работы и вовлеченности сотрудников. 

Сотрудников покинувших 
работу по собственному 
желанию в 2024 году, 
считают, что компания 
могла предотвратить их 
уход3.

Сотрудников покинувших 
работу по собственному 
желанию, назвали рабочую 
среду причиной ухода; при 
этом организационная 
культура составляет 69% 
всех подпричин4.

Выше текучесть 
низкововлеченных
сотрудников в сравнении 
с сотрудниками из 
высокововлеченных
команд5.

До 42% До 10% До 43%

Международные исследования показывают, что качество опыта 
сотрудников напрямую связано с удержанием, вовлеченностью 
и стабильностью команд. В частности, данные Gallup и Work Institute 
демонстрируют, что факторы повседневного взаимодействия 
с организацией – условия работы, культура, управленческие 
практики и процессы – оказывают заметное влияние на текучесть 
и результативность команд.
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На этом фоне компании задают себе следующие вопросы:

• Как удерживать ценных сотрудников не только с помощью 
материальных вознаграждений и интересных бизнес-задач?

• Как повысить отдачу от текущей команды: какие факторы снижают 
продуктивность и как их системно устранять?

• Как при ограниченных ресурсах усиливать влияние
HR-инициатив на бизнес-показатели?

• Как связать отдельные программы и сервисы в более
целостную систему?

• Как принимать решения на основе данных, а не только
экспертного опыта?

• Как понять, какие направления дают наибольший эффект 
для вовлеченности и производительности?

• Какие инструменты могут стать для HR-функции
акселераторами эффективности – чтобы выходить на новый 
уровень без существенного увеличения бюджетов?

Ожидания сотрудников от опыта взаимодействия с компанией 
заметно сместились: от базовой стабильности и формального 
соблюдения обещаний работодателя – к прозрачности, 
скорости, персонализации и ощутимой ценности на каждом 
этапе пути сотрудника. Опыт становится не фоновым фактором, 
а одним из ключевых драйверов отношения к компании, 
вовлеченности и производительности сотрудников. 
Выстраивание управления опытом сотрудников как системы 
позволяет компаниям-лидерам отвечать как на новые запросы 
сотрудников, так и на запросы Бизнеса.
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Система управления опытом 
сотрудника, основанная на данных

Опыт сотрудника (Employee Experience или EX) – это то,
как сотрудник воспринимает свое взаимодействие с компанией 
на протяжении всего трудового пути: от первого контакта 
с работодателем до завершения работы.

Это не отдельный HR-процесс, а совокупность впечатлений,
которые складываются у сотрудника в ежедневном взаимодействии 
с компанией. Опыт формируется благодаря согласованной работе 
различных обеспечивающих процессов и функций – HR, IT, 
административная поддержка, Корпоративные коммуникации и пр., 
не ограничиваясь только HR-практиками:

• Насколько понятен и удобен процесс отклика или выхода на работу;

• Как проходит адаптация в первые недели;

• Легко ли получить доступ к нужным инструментам и информации;

• Насколько быстро решаются бытовые и организационные вопросы;

• Как выстроена коммуникация с руководителем;

• Чувствует ли сотрудник поддержку, уважение 
и справедливое отношение;

• Насколько удобно ему в повседневной работе –
в цифровой, физической и среде взаимодействия;

• Хочется ли оставаться и рекомендовать
работодателя другим и др. 

Стратегическим ответом на запрос бизнеса становится выстраивание 
комплексной системы управления опытом сотрудника, основанной на 
данных, – подход, позволяющий управлять EX максимально прозрачно. 

EX как стратегический приоритет на 2026+ год
Голос 
HRD

64% опрошенных HRD признают управление опытом сотрудников (EX) 
и заботу о персонале стратегическим приоритетом. В большинстве случаев 
этот аспект формализован в HR-стратегии, в ряде компаний 
он подразумевается на уровне топ-менеджмента и отражается 
в корпоративных ценностях. В крупных компаниях-лидерах EX 
интегрируется в КПЭ руководителей.

Кейс, нефтехимический холдинг: Цели по EX включены в CEO-барометр, 
что коррелирует со снижением текучести кадров благодаря системной 
работе над культурой.
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Для бизнеса и HR-функции это означает, что опыт сотрудника можно 
превратить в управляемую категорию, на которую можно влиять 
системно с возможностью оценки эффекта.

Система управления EX на данных позволяет: 

• формировать единый взгляд на сотрудника;

• понимать, что именно влияет на его восприятие и поведение;

• находить причины падения вовлеченности и производительности;

• выявлять приоритетные зоны внимания;

• приоритизировать инициативы на основе данных и измерять 
их эффект;

• эффективно распределять ресурсы между приоритетными 
направлениями развития;

• cоединять разрозненные процессы в сквозную архитектуру.

По опыту проектов AXENIX на российском рынке прослеживается 
связь между инициативами в области EX и динамикой ключевых
HR-метрик6:

• до 75% сотрудников отмечают рост вовлеченности после появления 
персонализированного опыта;

• до 30% роста удовлетворенности сотрудников, измеряемого
DEX-решениями7;

• до 90% сотрудников отмечают рост мотивации;

• до 15% роста общей продуктивности;

• до 25% снижения текучести кадров.

Источники:
6 – Проектный опыт AXENIX
7 – DEX решения (Data-driven Employee Experience) – Специализированный инструмент или набор программного обеспечения, который 
помогает ИТ и бизнесу измерять, анализировать и улучшать опыт сотрудников
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Международный опыт также подтверждает актуальность
концепции EX как системы на данных и демонстрирует влияние
EX на HR-метрики.

Продуктивность
У наиболее вовлеченных команд (high-performing teams)
на 14% выше продуктивность по сравнению с менее
вовлеченными группами персонала8.

Вовлеченность
Сотрудники с позитивным EX демонстрируют уровень
вовлеченности, превышающий в 16 раз уровень вовлеченности 
сотрудников с негативным EX9.

Мотивация
В компаниях-лидерах по EX, сотрудники демонстрируют
на 40% более высокий уровень готовности превосходить
ожидания руководства от своей роли10.

Лояльность
Сотрудники с позитивным EX в 8 раз чаще хотят остаться в компании, 
по сравнению с группой сотрудников с отрицательным EX11.

Источники:
8 – Gallup, What Is Employee Engagement, and How Do You Improve It, Workplace
9, 10, 11 – McKinsey & Company, This time it’s personal: Shaping the ‘new possible’ through employee experience, Article, 30 Sep 2021

EX как стратегический приоритет на 2026+ год
Голос 
HRD

Ключевые стратегические запросы в области EX: 

• Производительность и эффективность персонала;

• Внутренняя мобильность, развитие ИИ-компетенций,
новые карьерные треки;

• ИИ в управлении талантами.

HRD отмечают запрос на максимальную отдачу от технологий 
для адаптивности подходов.

Кейс, телеком: ИИ оптимизирует VoE («Голос сотрудника»). Настроенные 
предиктивные модели помогли снизить текучесть критичной группы 
персонала на 20% за счет персонализации инициатив под нужды сегмента. 

Кейс, технологический холдинг: Моделирование карьерных треков
на базе ИИ движка повысило внутреннюю мобильность на 25%, предлагая 
персонализированные пути роста для критичных групп сотрудников.

При этом, позитивный опыт сотрудника влияет не только
на HR-метрики, но и на бизнес-результаты. 
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Как опыт сотрудника влияет на бизнес-результаты

Таким образом, управление опытом сотрудников следует 
рассматривать не как набор отдельных HR-практик, а как целостную 
систему, в которой важны согласованность, измеримость и связь 
с бизнес-результатом. Именно системный подход позволяет 
перевести EX из категории «мягкой» HR-повестки в управляемый 
контур, влияющий на эффективность, удержание и качество 
взаимодействия с компанией.  

Источник: Проектный опыт AXENIX

Изменения на уровне вовлеченности и условий работы отражаются 
на операционной эффективности – скорости выполнения задач, 
качестве процессов и количестве ошибок. Далее эта взаимосвязь 
транслируется в клиентский контур через качество сервиса 
и взаимодействия, затем – в финансовые показатели компании.

Рост 
выручки

Удовлетворенность 
клиентов

Продуктивность 
сотрудников

Вовлеченность 
сотрудников



2026 год меняет
правила: бизнес требует 
эффективности, 
сотрудники –
персонализированного 
опыта, соответствующего 
их ожиданиям и 
усиливающего 
результативность 
в рабочих ролях.

Выстраивание системного подхода управления 
EX отвечает на оба вызова, обеспечивая рост 
вовлеченности, снижение текучести и 
повышение продуктивности. HRD превращают 
EX из «мягкой» повестки в управляемый рычаг 
достижения бизнес-приоритетов.
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Комплексное 
управление опытом 
сотрудника на данных: 
восемь 
взаимосвязанных 
элементов

2. Глава
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Целевая концепция управления 
опытом сотрудника на данных

Сегментация
Разные рабочие контексты и профили создают 
разные потребности и ожидания сотрудников 
внутри одной компании.

Точки контакта
Как кросс-функциональные сервисы и процессы 
компании формируют комплексный опыт 
сотрудников.

Путь сотрудника
Синергия взглядов на ситуацию – важна 
перспектива как со стороны сотрудника, так 
и со стороны владельцев функций.

Три среды
Цифровая, физическая и среда взаимодействия –
только совокупность трех сред определяет 
целостное восприятие компании сотрудником.

Данные и Voice-of-Employee
Как из доступных источников получать ценные 
прикладные результаты.

Методологические акселераторы
Умелое применение известных инструментов 
позволяет обрести операционных помощников, 
не изобретая велосипед.

Технологии
Комплексные HCM-решения с ИИ-надстройкой 
кратно ускоряют процессы, обеспечивающие 
потребности бизнеса.

Измеримость
Регулярный мониторинг эффективности 
запускаемых HR-инициатив – прозрачная 
ценность HR для бизнеса.

Управление ЕХ 
на данных

Сочетание этих элементов формирует комплексный подход 
с фокусом на управление опытом сотрудников. Он позволяет 
компаниям системно улучшать взаимодействие людей 
с организацией, отслеживать эффективность изменений на основе 
данных и оценивать их влияние на HR- и бизнес-показатели.

Концепция характеризуется взаимосвязанными элементами:
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Иллюстративные примеры сегментов

Источник: Проектный опыт AXENIX

Сегментация 
Разные рабочие контексты и профили создают разные потребности и 
ожидания сотрудников внутри одной компании 

Сегментация используется компаниями для того, чтобы уйти от 
усредненного подхода «типовой сотрудник» и точнее понимать:

• Какие группы сотрудников наиболее чувствительны
к качеству опыта?

• Какие факторы влияют на их вовлеченность и продуктивность?

• Где для них находятся ключевые зоны риска и точки роста?

На базовом уровне ключевые группы сотрудников, значимых для 
бизнеса, выделяются на основе объективных данных – например, 
география, стаж, возраст, функциональная роль, формат занятости, 
наличие или отсутствие компьютера, тип графика.

Источники:
12 – Deloitte, What 
moves your people? 
Tapping into 
motivation at the unit 
of one, Deloitte 
Insights (Article), 23 
Mar 2025 

„
Обучение – основа профессионального роста. 
Я приоритизирую его, находя время для 
тренингов поверх основных рабочих задач.

мотиваторы трудности

стабильность 
оплаты труда

корпоративная 
жизньвовлеченность

дефицит 
компетенций

„
Часть коллектива 
испытывает 
сопротивление 
изменениям, 
это приводит к 
напряженности.

„
Уверенность в будущем 
даёт стабильность, 
которую гарантирует 
своевременная выплата 
заработной платы.

Алина, 
30 лет

Позиция:

Руководитель
Должность:

HR менеджер

технические 
ограничения

„
В мои обязанности входит контроль за техникой, и слаженная 
работа всего коллектива. Я несу ответственность за весь 
производственный цикл.

мотиваторы трудности

признание 
руководства

сложные 
задачиответственность

срочное 
решение 

задач

недостаток 
резервов

„
Бывает непросто донести 
до новых сотрудников, как их 
работа значима – как задачи 
влияют на результат.

„
Когда удаётся предотвратить 
ситуацию, грозящую полной 
остановкой, появляется 
чувство собственной ценности 
и важности.

Игорь, 
38 лет

Позиция:

Эксперт
Должность:

Ведущий инженер

Более продвинутый уровень – поведенческая сегментация. 
Сотрудники дополнительно группируются по расширенному набору 
субъективных атрибутов: например, использование цифровых 
инструментов, отношение к изменениям и адаптивность, карьерные 
установки, рабочие привычки и паттерны. На практике такой подход 
позволяет компаниям переходить от универсальных решений к более 
персонализированным практикам работы с сотрудниками12.

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость
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По данным Gartner, компании все чаще используют поведенческие 
сегменты – например, отношение сотрудников к новым технологиям, 
изменениям процессов или форматам работы – чтобы адаптировать 
программы обучения, коммуникации и поддержки под разные
группы сотрудников13. 

Кейс14: на международном рынке в крупной телеком-компании 
сегменты строили не по должностям, а по потребностям и установкам 
(психографические группы). 

В опросах анализировали:

• отношение к гибкости графика (кто хочет стабильный режим,
а кто готов работать в нестандартные смены);

• готовность брать дополнительные часы или срочные задачи 
в обмен на более высокое вознаграждение;

• готовность пожертвовать частью дохода ради большей гибкости 
или сокращенного графика/

• отношение к переменной оплате и performance-based бонусам;

• карьерные ожидания и уровень удовлетворенности текущим 
пакетом условий.

На основе таких установок компания выделила несколько
типов сотрудников, например: 

• «Сотрудники с сервисным типом мышления»/ «Service-focused
employees» – сильные исполнители, готовые работать в более 
сложных сменах и брать дополнительную нагрузку в обмен
на более высокий уровень компенсации;

• «Будущие Звезды»/«Hidden Stars» – сотрудники
с карьерными амбициями и потенциалом, но невысокими 
текущими результатами; их можно было мотивировать более 
сильной связкой результатов и оплаты.

Это позволило сделать разные пакеты стимулов и коммуникаций под 
разные группы и получить измеримый эффект, что привело к +70% к 
производительности полевого персонала и −30% к удельным затратам. 

Источники:
13 – Gartner, Gartner HR Survey Finds 65% of Employees are Excited to use AI at Work, Press release, 16 Dec 2025 1
14 – Bain & Company, Using Employee Segmentation to Bring Out the Best in Your Workforce, Bain Classic / Performance Improvement, Aug 2011 

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость
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Разные рабочие контексты и профили формируют
уникальные потребности сотрудников внутри компании. 
Универсальные подходы снижают эффективность EX. 
Сегментация позволяет персонализировать меры, повышая 
вовлеченность и производительность, превращая
EX в инструмент бизнес-результатов.

Кейс15: для производственной компании ключевым крупным сегментом 
выступает производственный персонал. При более глубокой 
детализации сегмент «производственный персонал»
может детализироваться дальше:

• Первая смена (стабильный график, фокус на рутине);

• Сменный график (гибкость, усталость от ротации);

• Новички без опыта (нужда в базовых навыках);

• Молодые специалисты (профильное образование/стажировка).

Для этих подгрупп опыт онбординга может существенно различаться. 

• Без опыта: структурированная программа + инструкции + наставник;

• С опытом: быстрое погружение в задачи + техдокументация.

Как результат: сегментированный подход позволил улучшить
HR-метрики и сделать вклад в бизнес-показатели.

• HR-метрики: снижение раннего оттока в первые 1–3 месяца; 
cокращение time-to-productivity / time-to-performance; рост 
успешности прохождения испытательного срока; снижение затрат 
на повторный найм и замену сотрудников; снижение нагрузки
на наставников и линейных руководителей за счет более 
структурированного процесса.

• Бизнес-метрики: сокращение потерь из-за незакрытых смен и 
нехватки персонала; рост производительности в первые месяцы 
работы; снижение брака, ошибок и инцидентов на производстве.

Источники:
15 – Проектный опыт AXENIX

Сегменты сотрудников, которым 
уделяется особое внимание

Голос 
HRD

Приоритизация сегментов определяется индустрией
и бизнес-моделью. Отраслевой дефицит задает акценты.  

28% HRD обходятся без сегментации, следуя текущим 
бизнес-задачам.

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость
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Путь сотрудника 
Синергия взглядов на ситуацию – важна перспектива как со стороны 
сотрудника, так и со стороны владельцев функций 

Понимание последовательных этапов, которые проходит
сотрудник, взаимодействуя с компанией, позволяет увидеть
не отдельные HR-процессы, а полный контекст взаимодействия 
человека с организацией.

Внутри HR-функции работа с сотрудниками чаще всего 
структурируется через набор функциональных направлений:

• кадровое администрирование и расчеты,
• планирование численности, 
• привлечение новых сотрудников, 
• адаптация,
• управление результативностью,
• обучение,
• развитие, 
• работа с alumni и т.п.

Данная логика, как правило, используется владельцами процессов
для управления и распределения ответственности внутри HR, при 
этом не всегда полностью отражает то, как сотрудник воспринимает 
свое взаимодействие с компанией.

Путь сотрудника описывает опыт «глазами человека», не владельца 
отдельных функций. Для сотрудника это последовательность 
жизненных событий и взаимодействий, например: 

• поиск работы и принятие решения о выходе,
• онбординг и адаптация,
• повседневная работа,
• участие в дополнительных активностях, 
• вовлечение, развитие карьеры и обучение, 
• управление и развитие команды (для руководителей), 
• увольнение и пост-увольнение (alumni). 

Каждый из этих этапов, в свою очередь, состоит из более детальных 
шагов сотрудника и конкретных действий внутри каждого шага, 
которые могут различаться для разных сегментов. 

Анализируя путь сотрудника на таком уровне детализации, компания 
может выявлять моменты, которые оказывают наибольшее влияние
на восприятие компании – как позитивное, так и негативное.
На основе этого подхода часто формируется тепловая карта Employee
Journey Map (EJM), которая показывает этапы с наибольшей 
концентрацией проблем или неудовлетворенности. Такая карта 
помогает компаниям фокусировать усилия на тех точках пути,
где улучшение опыта может дать наибольший эффект.

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость
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Этапы и шаги пути могут пересекать сразу несколько функций компании. Например, 
этап адаптации может включать получение доступа к системам, знакомство с командой, 
прохождение обучения и первые рабочие задачи. Именно поэтому путь сотрудника 
может не совпадать с внутренней функциональной логикой компании. То, что внутри 
организации может быть разделено на отдельные процессы и зоны ответственности, 
сотрудник воспринимает как единый опыт. Например, развитие для сотрудника – это
не только обучение или формальная оценка, а комплексный блок, который отвечает
на весь спектр вопросов:

• Насколько понятны карьерные перспективы?

• Как устроена обратная связь?

• Какие доступны возможности для роста?

• Есть ли поддержка со стороны руководителя, рабочей 
среды и др.

Если смотреть на развитие вне контекста пути сотрудника, легко лечить «симптомы»,
не устраняя причины, которые формируются в других точках контакта. Такой взгляд 
позволяет анализировать опыт сотрудника целостно, не ограничиваясь призмой
HR-практики.

Для управления опытом сотрудников важно соединить эти два взгляда. С одной
стороны, путь сотрудника описывает, как человек проходит взаимодействие с 
компанией и где формируется его опыт. С другой – именно функциональные процессы
и сервисы внутри компании обеспечивают реализацию этого пути.

Пример тепловой карты пути сотрудника

Источник: Проектный опыт AXENIX

Пример обратной связи на этапе «Обучение»
Негатив: Сложность интеграции обучения в рабочий процесс Позитив: Поэтапная система обучения

Качественную обратную связь сотрудников также можно анализировать через ИИ-ассистентов

„ „
Программа была построена от теоретической 
части к работе на реальном оборудовании. 

Выделить время на обучение в рамках рабочей 
смены практически нереально.

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость
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Кейс16: крупной российской компанией из тяжелой промышленности 
был реализован масштабный проект по выработке методологии и 
комплексному анализу опыта разных групп сотрудников. Компания 
хотела понять сотрудников лучше – что им нравится в работе, какие 
трудности они испытывают, что удерживает их в компании, а что, 
наоборот, может стать причиной ухода. В рамках исследования была 
проведена серия глубинных интервью и фокус-групп с сотрудниками 
различных ролей и подразделений, чтобы понять, как они 
воспринимают повседневную работу, взаимодействие с компанией
и ключевые этапы своего профессионального пути. Как результат,
на основе собранных данных были сформированы типовые сегменты 
сотрудников и описан их путь взаимодействия с компанией – от этапа 
привлечения и адаптации до развития и дальнейшей карьеры.

Важной особенностью подхода стало то, что исследование 
рассматривало опыт сотрудников не только через призму
HR-процессов, но и через более широкий контекст повседневной 
работы: рабочие задачи, взаимодействие с руководителями
и коллегами, условия труда и корпоративную культуру. 

Такой подход позволил сформировать не только методологию,
но и регулярно обновляемую модель данных, которая дает целостное 
представление о факторах, влияющих на удовлетворенность
и производительность сотрудников – в разрезе разных групп. Выводы 
из модели позволяют обосновывать стратегические направления 
развития на 1-3 года и служат основной для проработки набора 
прикладных инициатив с оценкой влияния на HR и бизнес- метрики. 

Когда функциональный взгляд HR синхронизирован
с действительным путем сотрудника, компания может перейти от 
функциональной логики к целостному взгляду на опыт сотрудника:

• Увидеть в формате тепловой карты, где именно он формируется;

• Какие этапы наиболее критичны и где больше проблем;

• Понять, какие функции вовлечены и работать скоординировано
над улучшением опыта;

• Сфокусировать усилия на точках, где улучшение опыта может
дать наибольший эффект.

Источники:
16 – Проектный опыт AXENIX

Путь сотрудника эффективен при объединении перспектив 
сотрудника и функциональных владельцев. Разрозненные 
подходы упускают ключевые точки трения. Синергия взглядов 
превращает EJM в инструмент операционной эффективности.

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость



22AXENIX Управление опытом сотрудников на данных

Три среды формирования опыта сотрудника 

Источник: Проектный опыт AXENIX

Три среды
Только совокупность трех сред определяет целостное восприятие 
компании сотрудником

Опыт сотрудника формируется в более широком контексте среды,
в которой человек выполняет свою работу. Для того, чтобы понимать и 
управлять этим опытом, важно рассматривать три ключевые области –
цифровую, физическую и среду взаимодействия.

В условиях активной цифровизации многие компании
закономерно уделяют повышенное внимание цифровой среде –
развитию внутренних сервисов, автоматизации процессов и удобству 
рабочих инструментов, так как цифровые системы напрямую влияют 
на скорость выполнения задач и удобство повседневной работы 
сотрудников.

Однако опыт сотрудника формируется не только через цифровые 
инструменты. Существенную роль также играют физическая среда 
(условия и инфраструктура рабочего пространства) и среда 
взаимодействия (управленческие практики, культура
и качество коммуникаций).

Для полноценного понимания опыта сотрудников важно 
рассматривать все три среды в комплексе. При этом, их относительная 
значимость может различаться в зависимости от:

• Специфики компании и типа работы – в офисных или 
технологических компаниях значительная часть опыта формируется 
через цифровые инструменты, тогда как в производственных 
организациях более критичными могут быть физические условия 
труда и качество управленческого взаимодействия.

• Сегментов сотрудников внутри одной организации. Например,
для руководителя со стажем более 10 лет более значимой может 
оказаться среда взаимодействия: качество управленческих 
процессов, уровень доверия со стороны топ-менеджмента, 
прозрачность стратегических решений и возможность влиять на 
развитие команды. Для молодого специалиста или стажера, только 
начинающего карьеру, критичнее могут быть другие элементы 
опыта: доступность информации и цифровых инструментов, 
понятность процессов, обучение и поддержка наставника.
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Цифровая среда
удобство использования ИТ-систем и инструментов

Физическая среда 
офисное пространство, оборудование, рабочее место

Среда взаимодействия
взаимодействие с руководством, коллегами, функциями
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По данным McKinsey17, различия в средах EX существенно влияют
на то, как сотрудники в целом воспринимают свой путь в компании. 
Дополнительно Deloitte18 отмечает, что 89% сотрудников считают 
качество своего рабочего опыта важным фактором продуктивности.

Такой подход позволяет компании точнее определять,
в какой среде возникают основные барьеры для эффективности,
где улучшения могут дать наибольший эффект для конкретных 
сегментов сотрудников. 

Источники:
17 – McKinsey & Company, This time it’s personal: Shaping the ‘new possible’ through employee experience, Article, 30 Sep 2021. 
18 – Deloitte (Insights2Action), Productivity reflects the sum of worker experience. 

Целостное восприятие компании сотрудником формируется 
только совокупностью трех сред – цифровой, физической и 
модели взаимодействий. Фокус на одной среде создает 
искаженную картину EX. Устойчивый эффект достигается 
только при сбалансированном управлении всеми тремя 
средами с учётом специфики индустрии и сегмента персонала.
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Наибольший фактор притяжения сотрудников
Голос 
HRD

Практически все HRD подчеркивают вклад трех сред (цифровой, 
физической, взаимодействия) в общее восприятие сотрудниками опыта 
взаимодействия с компанией, их баланс варьируется в зависимости
от индустрии. 

В производстве доминируют физическая среда с технологической –
гарант безопасности и эффективности процессов, а также коммуникации 
для координации смен на площадках. 

Цифровая среда лидирует в банках и IT-компаниях.

Кейс, завод, производство: Внедрение self-service сократило время
на HR-запросы «полевого персонала» на 50%, повысив удовлетворенность 
данной группы сотрудников. 

Доверие к менеджменту по-прежнему остается ключевым фактором 
вовлеченности, с этим согласны 76% опрошенных респондентов. 
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Точки контакта как сервисы функций внутри каждой среды 

Точки контакта
Как кросс-функциональные сервисы и процессы компании 
формируют комплексный опыт сотрудников

В рамках каждой среды сотрудник взаимодействует с компанией 
через точки контакта – конкретные сервисы, которые реализуются 
посредством процессов. Через них сотрудник получает опыт 
взаимодействия с организацией и формирует свое отношение
к компании.

Часть таких точек контакта для HR-функции очевидна.
К ним относятся сервисы, напрямую связанные с управлением 
персоналом: программы обучения, система оценки результативности, 
процессы адаптации, развитие карьеры. В этих точках HR чаще всего 
фокусирует внимание, поскольку они находятся в зоне прямого 
влияния функции.

EJM 
СОТРУДНИКОВ

Точки взаимодействия 
(сервисы функций)

Типы среды

Физическая

Цифровая

Взаимодействие 
с людьми

Оформление на работу

Проведение обучения

… и другие

Офисные программы

Корп.мессенджер

… и другие

Расчет зарплаты

Компенсация такси

… и другие

Организационное развитие 

ИТ

ФИНАНСЫ

Пропуск в офис

Рабочее место

… и другие

АДМИНИСТРАТИВНЫЕ

…

Источник: Проектный опыт AXENIX
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Значительная часть опыта сотрудника формируется в том числе через 
менее очевидные точки контакта, которые могут находиться вне зоны 
ответственности HR. Это могут быть цифровые инструменты и доступ
к системам, скорость решения запросов, процессы согласования 
отпусков, удобство офисной инфраструктуры, доступность рабочих 
пространств или даже такие детали, как организация кухни в офисе. 
При этом, сотрудники не разделяют опыт по владельцам точек –
для них важен итоговый результат взаимодействия в контексте 
конкретного сценария.

• Например, выход сотрудника в первый день с точки зрения 
компании представляет собой несколько отдельных процессов
с разными владельцами: HR оформляет документы, IT выдает 
доступы к системам, административная служба готовит рабочее 
место, руководитель проводит вводную встречу, а команда 
знакомит сотрудника с текущими задачами.

• Для самого сотрудника это единый сценарий начала работы.
Если ноутбук не готов, доступы к системам открываются
с задержкой, а руководитель не находит времени на вводную 
встречу, то даже при качественной программе адаптации общий 
опыт может оказаться негативным. 

Кроме того, набор значимых точек контакта может отличаться
для разных сегментов сотрудников. Для офисного специалиста 
важными могут быть цифровые инструменты и возможности развития; 
для производственного сотрудника критичными могут оказаться 
условия рабочего места, сменный график и доступность
оперативной поддержки.

Рассматривая опыт как последовательность точек контакта внутри 
конкретных сценариев, компания может увидеть, где возникают 
разрывы между функциями и какие взаимодействия сильнее всего 
влияют на восприятие работы в организации. Работа над 
оптимизацией точек контакта – как над экосистемой сервисов –
может стать эффективным рычагом воздействия на опыт сотрудника.

Каждая точка контакта сотрудника с компанией – это момент 
истины, влияющий на восприятие. Кросс-функциональные 
сервисы и процессы обеспечивают комплексный опыт 
сотрудника. Оптимизация и улучшение этих сервисов 
превращает EX в управляемый драйвер бизнес-результатов.
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Цифровой профиль сотрудника

Данные и Voice-of-Employee
Как из доступных источников получать ценные прикладные 
результаты

Только регулярный сбор и анализ информации позволяют перейти
от субъективных ощущений к объективному пониманию того, как 
сотрудники воспринимают взаимодействие с компанией. Основой
для такого анализа становится совокупность данных о сотруднике, 
которые позволяют увидеть его опыт не фрагментарно,
а в целостном контексте.

Данные о сотруднике формируют его цифровой профиль –
общую картину, которая объединяет информацию из разных 
источников, таких как: HR-систем, результатов опросов, данных
о взаимодействии с сервисами, карьерном пути, обучении и участии
в корпоративных инициативах. Такой профиль позволяет 
рассматривать сотрудника не только через формальные 
характеристики (должность, стаж или подразделение), но и через его 
поведенческие сигналы, профессиональные интересы, карьерную 
динамику и взаимодействие с различными сервисами компании.

Однако компаниям важно осознанно подходить к сбору данных
и понимать, какие именно данные и для каких управленческих 
решений используются. Если технологии позволяют собирать 
значительно больше информации о поведении сотрудников, 
чрезмерный или непрозрачный сбор данных может восприниматься 
как избыточный контроль и подрывать доверие. Ключевым 
принципом становится не максимизация объема данных,
а их релевантность и прозрачность использования – сотрудники 
должны понимать, какие данные собираются и как они помогают 
улучшать их рабочий опыт.

с
Профиль 

сотрудника

Источник: Проектный опыт AXENIX
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На практике многие компании уже формируют подобные 
интегрированные контуры данных о сотрудниках. Например,
в компании eBay данные о сотрудниках собираются и анализируются 
на протяжении всего жизненного цикла сотрудника – от найма до 
развития и удержания – что позволяет выявлять факторы, влияющие 
на удержание и карьерное развитие, и использовать эти инсайты
для принятия управленческих решений19.

Одним из источников информации об опыте сотрудника может 
выступать Voice of Employee (VoE) – регулярно собирающийся «Голос 
сотрудника». Это не только результаты опросов, но и более широкий 
массив сигналов о том, как сотрудники воспринимают компанию,
с какими трудностями сталкиваются и что для них действительно 
важно: например, фокусные пульс-опросы в мессенджерах, срезы 
настроений, обратная связь по запущенным инициативам, результаты 
фокус-групп с внутренними сотрудниками, интервью по заданным 
темам в рамках проектов. При этом собираться должны как 
количественные, так и качественные данные. 

Источники:
19 – Visier, 5 HR Analytics Examples and Real-World Use Cases

К качественным источникам данных относятся:

• глубинные интервью с сотрудниками;

• фокус-группы;

• открытые комментарии сотрудников в опросах;

• обращения и обратная связь в сервисные подразделения;

• результаты исследований опыта сотрудников на отдельных этапах 
пути (например, исследования адаптации или опыта 
взаимодействия с руководителем).
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Реализация сбора VoE
Голос 
HRD

Доминирующее большинство HRD отметили эффективность пульс-опросов, 
eNPS и 360-оценок для непрерывного мониторинга настроений, 
восприятия и потребностей сотрудников. 

Кейс, страхование: пульс-опросы своевременно выявляют риски оттока 
групп персонала. Например, ежемесячные опросы в прошлом году стали 
основой HR-инициатив, подняв eNPS на 15 пунктов.

Более половины HRD подчеркивают важность необходимости интеграции 
качественных данных (пульс, eNPS) с HR-аналитикой и метриками. 
Респонденты отмечают, что такой подход позволяет выявлять 
взаимозависимости между срезом субъективных настроений сотрудников 
с объективными показателями (текучесть, производительность, 
укомплектованность), раскрывая причинно-следственные связи. 

Кейс, промышленный холдинг: Бизнес-логика – низкий eNPS в сегменте + 
рост неуправляемой текучести = основа для формулирования инициатив
с измеряемым эффектом. Дашборды дают предиктивные модели для 
запуска превентивных мер.
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К количественным данным могут относиться, например:

• HR-метрики (текучесть, внутренние перемещения, участие
в программах развития, показатели удержания);

• результаты регулярных количественных опросов 
удовлетворенности и вовлеченности сотрудников;

• показатели использования корпоративных сервисов
и цифровых инструментов;

• cтатистика обращений сотрудников в сервисные функции;

• операционные показатели, связанные с производительностью
и участием сотрудников в ключевых процессах.

Сбор данных должен происходить на пересечении нескольких 
элементов – сегментов сотрудников, этапов их пути и точек контакта. 
Это позволяет не просто измерять общий уровень удовлетворенности, 
а понимать, какие именно аспекты опыта влияют на поведение 
сотрудников и их отношение к компании. 

Цельные результаты получаются из интеграции VoE, HR-данных 
и поведенческих сигналов. Отдельный анализ источников 
дает фрагментарную картину. Качественные наблюдения 
дополняют HR-метрики, выявляя реальные барьеры опыта. 
Такой подход обеспечивает точечные решения 
с подтвержденным бизнес-эффектом.
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Влияние VoE на инициативы EX
Голос 
HRD

Часть HRD уже использует VoE как основной источник инсайтов для 
приоритизации EX-инициатив, с растущим трендом на масштабирование 
подхода на данных к приоритезации HR бюджетов.

Кейс, ритейл: опросы выявили пробелы в циклах обратной связи; 
внедрение еженедельных pulse-опросов и корректировка OKR на базе 
выявленных инсайтов подняли производительность на 10-15% за счет 
улучшения модели коммуникаций и инструментов.

Кейс, агрохолдинг: интеграция VoE с HR-аналитикой (производительность, 
отсутствие на местах) дает основу для формулирования мер с оценкой 
пост-эффекта, усиливая ROI инициатив.

Кейс, металлургия: фидбек по онбордингу выявил узкие места; запуск 
прицельных действий (упрощение доступа к инструментам, 
наставничество) сократил отток новичков спустя 30 дней после выхода на 
работу на 20%.

HRD подчеркивают важность сдвига: системная интеграция VoE с HR-
метриками и данными в дашбордах позволяет строить предиктивные 
модели – от синхронизации EX с бюджетами до измеримого влияния
на бизнес КПЭ. 
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Методологические акселераторы
Умелое применение известных инструментов позволяет обрести 
операционных помощников, не изобретая велосипед

Для того, чтобы операционная модель управления опытом 
сотрудников работала эффективно и не требовала каждый раз 
разработки подхода «с нуля», компании используют методологические 
акселераторы – фреймворки и методологии. Они позволяют быстрее 
проводить исследования опыта сотрудников, структурировать данные 
и принимать решения на основе единой логики. В том числе к таким 
инструментам относится карта пути сотрудника (EJM).

При этом, если, например, EJM существует отдельно от процессов 
принятия решений или не обновляется по мере изменений
в организации, инструмент быстро теряет практическую ценность. 

Эффект достигается тогда, когда подобные акселераторы встроены
в управленческие процессы: используются при анализе проблемных 
зон, применяются в работе команд, регулярно обновляются и понятны 
людям, которые работают с опытом сотрудников. В этом случае EJM 
становится не разовым исследовательским инструментом,
а рабочим фреймворком, через который компании обсуждают
и приоритизируют улучшения. 

Кейс20: пример из практики российского рынка также
показывает, как методологический фреймворк может быть собран
в воспроизводимую модель управления и стать основой
для портфеля инициатив.

Крупная промышленная компания с широкой географией 
присутствия и разнородными активами подошла к опыту сотрудника 
как к сквозной теме, требующей единой методологии на уровне всей 
организации. Фокус был сделан на том, чтобы собрать целостную 
картину текущего опыта сотрудников и кандидатов, выделить 
критичные сегменты и сценарии взаимодействия с компанией,
а затем перевести эту картину в управляемую динамическую модель –
с описанным путем сотрудника, сегментами, ключевыми 
проблемными зонами и лучшими практиками рынка. 

Как результат, на основе модели формируется портфель инициатив
по активам и сегментам с ожидаемым влиянием на ключевые
HR-показатели (найм, продуктивность, вовлеченность, удержание). 

На более зрелом уровне такие инструменты начинают закрепляться
в организационной структуре компании. Появляется выделенная роль 
или функция, отвечающая за развитие и актуализацию практики 
управления опытом сотрудников, а также за координацию 
межфункционального взаимодействия. 

Кейс21: такая модель уже используется в ряде международных 
компаний: управление опытом сотрудников выносится на уровень 
отдельных ролей, отвечающих за EX. Например, в Ford существует 
позиция Chief People and Employee Experience Officer, которая 
курирует развитие культуры и организационных практик,
влияющих на опыт сотрудников.

Источники:
20 – Проектный опыт AXENIX
21 – Ford Media Center, Jennifer Waldo | Ford of Europe
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Похожая логика наблюдается и в практике работы с клиентским 
опытом. По данным Forrester, около 67% CX-команд рассматривают 
отказ от Customer Journey Map, а лишь 30% руководителей считают, 
что их команды обладают достаточными навыками для создания 
качественных карт пути клиента22. При этом в продуктовых
и клиентских командах CJM уже давно является распространенной 
практикой – именно потому, что позволяет выстраивать сервисы
и процессы вокруг реального пути клиента.

Если компания рассматривает сотрудника как внутреннего клиента 
сервисных функций, эта логика напрямую переносится и на 
управление опытом сотрудников. В таком случае EJM становится 
инструментом, который помогает синхронизировать разные функции 
вокруг реального опыта сотрудника и системно улучшать 
взаимодействие на протяжении всего его пути в компании.

Кейс23: в бразильской финтех компании Nubank решили подойти
к опыту сотрудников так же, как компания подходит к продуктам
для клиентов. Для этого была создана отдельная команда внутри HR –
P&C3D (People & Culture Discover, Deliver, Delight), в которую вошли 
специалисты по продукту, дизайну и аналитике.

Команда начала с того, что подробно описала путь сотрудника
в компании – от найма и первых месяцев работы до развития, 
внутренней мобильности и ухода из компании. Для каждого этапа
они разобрали, через какие процессы, сервисы и взаимодействия 
сотрудник проходит, какие команды за них отвечают и какие 
проблемы возникают в этих точках.

Далее все сервисы и процессы, с которыми сталкивается сотрудник, 
были собраны в единый “портфель решений” (solution portfolio).
По сути, это карта всех сервисов для сотрудников – от адаптации
до обучения и внутренних инструментов. У каждого сервиса появился 
ответственный владелец, который отвечает за его развитие,
и метрики, по которым отслеживается его эффективность.

Для того, чтобы эта система работала не как разовый проект,
а как постоянная практика, компания встроила ее в операционную 
работу HR-команд. Новые сервисы для сотрудников теперь создаются 
и улучшаются по продуктовому принципу: команды регулярно 
анализируют данные, собирают обратную связь сотрудников
и обновляют сервисы.

Источники:
22 – Forrester, 2026 Predictions: B2C Marketing, CX & Digital Trends To Know
23 – Nubank (Building Nubank), Redefining the employee journey at Nubank: a product-centric approach to HR, Feb 2026

Инструменты EХ-управления – такие как EJM, персоны 
и другие – создают реальную ценность только тогда, когда 
встроены в операционные процессы компании и регулярно 
обновляются, превращаясь из разовых исследовательских 
артефактов в воспроизводимую систему управления
опытом сотрудника.
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Технологии
Комплексные HCM-решения24 с ИИ-надстройкой кратно ускоряют 
процессы, обеспечивающие потребности бизнеса

Важную роль в развитии системы управления опытом сотрудников 
играют технологические решения, которые позволяют быстрее 
анализировать данные и автоматизировать часть взаимодействия 
с сотрудниками. Сегодня на рынке уже существует широкий набор 
таких инструментов – от HR-платформ и систем анализа обратной 
связи до решений на базе искусственного интеллекта. Они помогают 
компаниям быстрее обрабатывать большие массивы данных, выявлять 
закономерности в опыте сотрудников и принимать решения 
на основе фактов.

Источники:
24 – HCM (Human Capital Management) решения – системы управления талантами, позволяющие комплексно автоматизировать HR-процессы
управления подбором, адаптацией, развитием, обучением, оценкой персонала и кадровым резервом

В совокупности решения классов HCM, DEX и AI формируют основу 
ИТ-архитектуры управления опытом сотрудников, в рамках которой 
данные, инструменты и аналитика объединяются в единую систему 
поддержки управленческих решений. 
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Анализ обратной связи от сотрудников
Голос 
HRD

Большинство HRD используют автоматизированные инструменты
для анализа VoE, хотя часть сохраняет полуручной подход.

Все респонденты отмечают неполное использование внутренних данных.
В случае, если была бы возможность интеграции всех типов данных и 
аналитики в единую систему – это создало бы более объективную основу 
для приоритезации направлений развития HR функции и формулирования 
конкретных решений с максимальным вкладом.

Кейс, нефтехимия: HRD применяет ИИ для кластеризации тем
и выявления узких мест, формируя гипотезы, которые проверяются
на HR-аналитике из всех систем.

Кейс, ритейл: ИИ-анализ VoE сэкономил 30% времени HR, ускоряя 
приоритизацию инициатив. ИИ-кластеризация красных зон в сочетании
с динамическими EХ-дашбордами сочетают скорость и глубину, 
освобождая время HR для решения стратегических задач.
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Передовой функционал data-driven HCM архитектуры

Источник: Проектный опыт AXENIX
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Ключевые элементы продвинутой HCM архитектуры: 

HCM-платформы
Фундаментом технологической инфраструктуры являются
HCM-платформы, как ключевой источник данных: HR-систем,
опросов сотрудников, сервисных обращений, данных о развитии
и производительности. Благодаря этому компания получает более 
целостную картину опыта сотрудников и может видеть взаимосвязи 
между различными аспектами работы – например, между условиями 
адаптации, вовлеченностью и удержанием.

DEX-решения
Дополнительный уровень цифровой зрелости формируют DEX-
решения (Digital Employee Experience). Такие платформы помогают 
объединить различные цифровые инструменты, с которыми работает 
сотрудник, в единую экосистему, снижая количество разрозненных 
интерфейсов и упрощая взаимодействие с корпоративными 
сервисами. Это позволяет не только улучшить удобство работы 
сотрудников, но и получать данные о том, как именно они используют 
цифровые инструменты и где возникают сложности.

Особенно это актуально для технологических компаний и цифровых 
экосистем, где ИИ-инструменты, корпоративные платформы и 
цифровые сервисы являются доминирующей средой повседневной 
работы сотрудников, а качество цифрового контура напрямую влияет 
на скорость выполнения задач и эффективность команд. 

Источники:
25 – Проектный опыт 
AXENIX
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Кейс25: в одной крупной технологической экосистеме
была выявлена проблема отсутствия единого, измеримого 
представления о цифровом опыте сотрудников – где именно 
возникают барьеры, как они влияют на результативность и какие 
улучшения дают эффект. 

В ответ на данный вызов – компания разработала DEX-индекс 
и систему регулярного измерения цифрового опыта: определила 
набор показателей, выстроила сбор данных на постоянной основе 
и настроила аналитические дашборды для мониторинга динамики 
и приоритизации улучшений. 

В основу индекса вошли:

• Технические метрики (доступность и время отклика систем, 
частота сбоев и время восстановления, скорость загрузки 
приложений и др.),

• Поведенческие и пользовательские показатели 
(частота использования цифровых инструментов, активность 
в корпоративных системах, время на выполнение типовых задач, 
вовлеченность и др.). 

Такой подход показывает, что на российском рынке тема 
EX развивается не только как общий HR-фреймворк, но и как 
специализированная аналитическая повестка, связанная 
с измерением качества отдельных сред и их влияния на 
эффективность сотрудников.

При этом важно учитывать, что цифровая среда – лишь одна 
из составляющих опыта сотрудников. DEX-подход делает цифровой 
контур измеримым и управляемым, однако нельзя забывать, что для 
более целостной картины необходимо также учитывать и физическую 
среду, и среду взаимодействия. Такой баланс снижает риск 
необоснованного перекоса в сторону одной среды и помогает 
точнее выявлять факторы, которые ограничивают вовлеченность, 
продуктивность и удержание сотрудников.

ИИ-агенты и ИИ-решения
Использование ИИ-агентов, которые могут напрямую улучшать опыт 
сотрудников. Например, ИИ может выступать в роли персонального 
ассистента сотрудника, помогая ориентироваться в корпоративных 
сервисах, быстро находить информацию о процессах, обучении или 
карьерных возможностях и сопровождать сотрудника на разных 
этапах его пути в компании. Другой пример – ИИ-решения для 
анализа навыков и карьерного потенциала, которые сопоставляют 
данные о навыках сотрудников с внутренними возможностями 
компании и предлагают персонализированные рекомендации 
по развитию, обучению или внутренним переходам. 

Источники:
25 – Проектный опыт AXENIX
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Пример использования ИИ для работы
с обратной связью сотрудников 

Источник: Проектный опыт AXENIX

Такие технологии позволяют компаниям быстрее превращать данные 
об опыте сотрудников в конкретные действия по его улучшению. 

В первую очередь, прямой эффект от внедрения ИИ-агентов 
проявляется в ускорении процессов26, а также значительным 
улучшениям удовлетворенности и производительности персонала27:

• рост вовлеченности сотрудников на 75%;

• улучшение командного взаимодействия на 30%;

• увеличение производительности труда на 20%;

• снижение текучести кадров на 35%.

Использование таких технологий позволяет компаниям обрабатывать 
значительно больший объем информации и быстрее превращать 
данные об опыте сотрудников в управленческие решения. В 
результате HR-функция получает возможность оперативнее выявлять 
проблемные зоны, точнее формулировать инициативы и повышать 
эффективность работы с опытом сотрудников.

Источники:
26 – AXENIX. ИИ-агенты в действии: экономика, риски и эволюция организационных моделей. 
27 – Анализ рабочей группы и проектный опыт AXENIX 

Компании с продвинутой HCM-архитектурой EX получают 
кратный эффект от синергии данных, аналитики и ИИ-
инструментов. Это обеспечивает точную приоритизацию, 
фокусные решения с максимальным воздействием и прямое 
влияние HR на бизнес-КПЭ.
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Данные на вход

много сложных 
данных

данные 
отрывочные

противоречивая 
информация

отсутствует 
привязка к EJM

нет 
комплексного 
анализа

Результаты на выходе

Стандартизированные отчеты

Кастомизированные запросы

Портреты персон

Индекс счастья  на основе Big Data

Удобный  интерфейс

Тепловая карта EJM

Рекомендации  по улучшению EJM

База данных для HR дашбордов

Проверка гипотез болей и решений

Группировка болей и запросов персон

ИИ-АССИСТЕНТЫ

единое хранилище 
данных по EJM

обработка 
качественных данных с 

помощью ИИ

ИИ-анализ жалоб 
и предложений

Обработка
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Измеримость
Регулярный мониторинг эффективности запускаемых HR-инициатив –
прозрачная ценность HR для бизнеса

Возможность измерять эффект инициатив по улучшению
опыта сотрудников становится особенно важной в условиях 
ограниченных ресурсов, когда компаниям необходимо понимать, 
какие изменения действительно влияют на вовлеченность, 
продуктивность и удержание сотрудников. Для этого инициативы
в области EX должны изначально рассматриваться как управляемые 
изменения с понятными целями и ожидаемыми результатами,
а их эффект – регулярно отслеживаться через систему метрик.

На практике эффекты инициатив могут измеряться
на разных уровнях зрелости – от базового мониторинга отдельных
HR-показателей до более продвинутых аналитических моделей, 
позволяющих отслеживать влияние изменений на разных этапах 
пути сотрудника. При этом наглядно выстраивать систему измерений 
вокруг этапов Employee Journey Map – так становится понятно, 
как изменения в конкретных точках пути влияют на общий опыт 
сотрудника и бизнес-результаты.
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Оценка эффективности HR/EX инициатив
Голос 
HRD

Большинство кросс-индустриальных компаний определяют 
стратегические приоритеты HR на основе экспертного суждения лидера 
функции с учетом бизнес-контекста. Для приоритизации инициатив HRD 
применяют смешанные подходы: HR-аналитика (данные HCM/VoE), видение 
развития функции и вводные от Генерального Директора и руководителей 
Бизнес-направлений. 

68% фиксируют растущий запрос бизнеса: увязывать EX/HR-инициативы
с HR-метриками → бизнес-KPI (выручка на сотрудника, маржа, EBITDA).

Кейс, непродовольственный ритейл: Геймификация и HR-боты ускоряют 
адаптацию и освоение решений; производительность выросла на 25%, 
увеличив выручку на сотрудника и маржу продаж.

Кейс, производственный завод: Инициативы по удержанию сварщиков –
категории с высокой текучестью в регионе – снизили простои, напрямую 
повысив EBITDA за счет стабильности цикла производства.

Большинство HRD отмечают, что в ближайшие 1-3 года актуальность тренда 
Human Capital Reporting (HCR) – где EX выступает как мост между HR и P&L –
возрастет, что диктуется контекстом бизнес-среды. Суть тренда: HCR 
системно измеряет, отражает и демонстрирует экономическую ценность 
человеческого капитала в финансовой отчетности (P&L, баланс), переводя 
HR-активы (навыки, потенциал, продуктивность) в измеряемые метрики. 
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Базовые и продвинутые метрики разных этапов пути сотрудника

Этап: управления эффективностью

Этап: мотивация и вовлечение

Помимо анализа отдельных метрик, более зрелые компании 
используют такие подходы, как:

Предиктивные аналитические модели 
Предиктивные модели позволяют точно моделировать
и оценивать влияние инициатив. Если базовый уровень измерений 
чаще носит реактивный характер и направлен на мониторинг 
состояния ключевых HR-показателей, то более продвинутый уровень 
предполагает проактивный подход – когда компании сознательно 
проверяют, какие изменения в опыте сотрудников действительно 
приводят к улучшению бизнес-результатов.

Источник: Проектный опыт AXENIX

Сегментация Точки контактаПуть сотрудника Три среды Данные и Voice-of-Employee Методологические акселераторы Технологии Измеримость

Базовые метрики

• Доля сотрудников с внесенными
целями в системе;

• Доля сотрудников с согласованными 
целями;

• Доля сотрудников с проведенной 
самооценкой;

• Доля сотрудников с оценкой
со стороны руководителя;

• Доля активных пользователей системы 
оценки и целеполагания;

• Удовлетворенность процессом оценки 
и постановки целей;

• Процент достижения целей;

• Частота обратной связи между 
сотрудником и руководителем.

Продвинутые метрики 
как дополнение к базовым

• Процент достижения стратегических 
целей компании;

• Качество каскадирования целей между 
уровнями организации;

• Корреляция достижения OKR
с финансовыми показателями 
подразделений;

• ROI инициатив в области управления 
эффективностью;

• Темпы прогресса по квартальным OKR;

• Длительность цикла целеполагания;

• Время согласования и каскадирования 
целей;

• Анализ причин недостижения ключевых 
показателей.

Базовые метрики

• Общий уровень вовлеченности 
сотрудников;

• Динамика вовлеченности по годам
или кварталам;

• eNPS (готовность рекомендовать 
компанию как работодателя);

• Текучесть персонала;

• Количество награждений и программ 
признания;

• Участие сотрудников в программах 
признания;

• Удовлетворенность системой мотивации;

• Использование корпоративных 
бенефитов.

Продвинутые метрики 
как дополнение к базовым

• Аналитика удержания ключевых 
сотрудников;

• Прогноз вероятности увольнения
на основе поведенческих паттернов;

• Мониторинг настроений сотрудников 
(pulse-опросы);

• Выявление рисков выгорания;

• Корреляция вовлеченности с 
производительностью подразделений;

• Сравнительная эффективность различных 
видов мотивации;

• Анализ влияния программ признания
на поведение сотрудников;

• Уровень психологической безопасности
и доверия к руководству.
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Для этого применяются методы, позволяющие анализировать 
причинно-следственные связи между инициативами и изменением 
показателей. К таким подходам относятся:

• пилотные внедрения инициатив с последующим 
масштабированием;

• сравнение показателей «до и после» изменений;

• анализ различий между группами сотрудников;

• A/B-тестирование HR-инициатив;

• использование квази-экспериментов и контрольных групп.

Кейс: в нефтяной компании Saudi Aramco работа с опытом 
сотрудников стала частью более широкой корпоративной стратегии –
«сделать Aramco лучшим местом для работы и подготовить рабочую 
силу Будущего». Для этого компания провела масштабный опрос 
вовлеченности сотрудников, чтобы определить ключевые факторы, 
влияющие на опыт и отношение сотрудников к компании. На основе 
результатов опроса были сформированы инициативы по улучшению 
опыта для разных групп сотрудников. 

Перед масштабным внедрением новых форматов работы с командами 
и запуском новых цифровых инструментов для руководителей –
идеи тестировались в рамках обучающих программ и пилотных 
инициатив. После этого наиболее эффективные решения были 
распространены на более широкую аудиторию руководителей.
Такой подход позволил связать результаты опроса сотрудников
с практическими изменениями в управлении командами и 
использовать пилотные форматы как инструмент проверки и 
масштабирования инициатив по улучшению опыта сотрудников.
По итогам кейса компания зафиксировала существенный рост 
вовлеченности и сокращение времени от завершения опроса
до планирования инициатив на 6 недель . 

Многофакторные модели
Для более комплексного анализа компании также используют 
многофакторные модели, которые учитывают, что на ключевые
HR-показатели влияет сразу несколько факторов. Например, уровень 
вовлеченности или текучести может зависеть одновременно
от качества управленческих практик, условий работы, цифровых 
инструментов и этапа пути сотрудника.

На практике такие модели используются при расчете
интегральных индексов опыта сотрудников. Например, компании 
могут формировать индекс счастья сотрудника, объединяя показатели 
удовлетворенности, вовлеченности, доверия к руководству
и ощущения справедливости. 

Отдельным направлением может выступать DEX-индекс
(Digital Employee Experience Index), отражающий качество цифровой 
среды – удобство систем, скорость доступа к информации
и удовлетворенность цифровыми инструментами. Данные для таких 
индексов собираются через регулярные опросы сотрудников,
HR-метрики и цифровой след взаимодействия с сервисами компании, 
после чего объединяются в интегральный показатель с учетом веса 
отдельных факторов.

Источники:
21 – Ford Media Center, Jennifer Waldo | Ford of Europe
22 – Nubank (Building Nubank), Redefining the employee journey at Nubank: a product-centric approach to HR, Feb 2026
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Стандарты по управлению человеческим 
капиталом (Human Capital Reporting) как основа 
проектирования бизнес-логики EХ дашбордов
Чтобы сделать измерения сопоставимыми и регулярными,
компании также опираются на стандарты Human Capital Reporting –
набор категорий и метрик, включающих показатели удержания и 
текучести, вовлеченности, а также продуктивности (например, 
выручку или прибыль на одного сотрудника). Эти стандарты часто 
используются как каркас для построения EX-дашбордов и единых 
правил расчета показателей.

Такие дашборды позволяют отслеживать динамику метрик
по сегментам сотрудников, этапам их пути и ключевым точкам 
взаимодействия с компанией. Это помогает HR-функции и бизнес-
руководителям видеть взаимосвязь между инициативами и их 
результатами, приоритизировать наиболее эффективные решения
и масштабировать практики, которые действительно улучшают опыт 
сотрудников и влияют на бизнес-результаты.

Измеримость HR-инициатив создает прямую связь между
EX и бизнес-результатами. Системный мониторинг ключевых 
метрик EX обеспечивает обоснование бюджетов, 
приоритизацию мер с наибольшей ценностью и –
по необходимости – корректировку курса на основе данных. 
Результат – рост влияния HR на стратегические 
решения компании.
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HR/EX инициативы с рассчитанным эффектом
Голос 
HRD

72% опрошенных HRD единогласно подчеркивают: в условиях сдержанного 
роста и фокуса на операционную эффективность бизнес требует строгого 
обоснования HR-инвестиций через бизнес-кейсы.

Кейс, FMCG компания, 4000 сотрудников: Переход с международного 
решения по управлению талантами на локальное НСМ-решение (Human 
Capital Management). Эффекты: сокращение срока закрытия вакансий 
на 30–50%, повышение эффективности HR-процессов +15–30%, снижение 
нагрузки на HR и IT в 2–3 раза.

Кейс, FMCG компания, 2000 сотрудников: Автоматизация управления 
производственным персоналам (workforce management), включая 
управление графиками/учет времени. Эффект: Снижение затрат ФОТ –
до 5%, овертаймов – до 10–20%, простоев −15–20%, повышение
выработки +5–10%.

HRD по всем инициативам стремятся к качественно-количественному 
обоснованию: AS-IS/TO-BE, GAP-анализ, TCO/ROI, дорожная карта, 
аналитический мониторинг эффектов.



В условиях бизнес-давления 
и роста ожиданий 
сотрудников HRD решают 
критические задачи: 
удерживать таланты 
без роста затрат, повышать 
отдачу команд, усиливать 
влияние HR на КПЭ, 
интегрировать сервисы 
в систему и эффективно 
распределять ресурсы 
под бизнес-приоритеты. 

Модель AXENIX превращает EX 
в масштабируемую систему из 8 элементов: 
сегментация, EJM, три среды, точки контакта,
VoE, методологии, технологии HCM
и ИИ, измеримость. 

Архитектура обеспечивает воспроизводимость 
на обновляемых данных.  

Эффект: ROI 10-15%, +15% продуктивности,
-25 – 35% текучести, прямая связь EX → KPI.

HRD становятся стратегическими партнерами 
Бизнеса с измеряемым влиянием на результаты.
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С чего начать 
компаниям, которые 
хотят управлять опытом 
сотрудников с фокусом 
на бизнес-результаты

3. Глава
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Для многих компаний переход к комплексному подходу управления 
опытом сотрудников начинается не с масштабной трансформации,
а с переосмысления текущего подхода к работе с людьми.
В ситуациях, когда в компании реализуются отдельные инициативы –
опросы, программы развития или цифровые сервисы – они часто 
могут существовать как независимые элементы.

Первым шагом может стать совместная рефлексия HR-функции и 
бизнеса: насколько сегодня опыт сотрудников действительно 
рассматривается как управляемая модель и какие элементы этой 
системы уже существуют. Такой анализ помогает понять текущий 
уровень зрелости и определить точки, с которых можно
начать движение.

Полезным инструментом для такой диагностики могут стать
несколько открытых вопросов, которые HR-команда может обсудить 
вместе с бизнес-руководителями.

Вопросы для обсуждения внутри команды:
1. Какие ключевые сегменты сотрудников наиболее критичны

для нашей стратегии и чем отличается их опыт взаимодействия
с компанией?

2. На каких этапах пути сотрудника сегодня возникают наибольшие 
сложности или точки напряжения?

3. Какие точки контакта сильнее всего влияют на восприятие 
компании сотрудниками?

4. Какие данные о сотрудниках и их опыте уже доступны в компании
и как они используются при принятии решений?

5. Какие факторы в текущем опыте сотрудников могут снижать
их продуктивность или вовлеченность?

6. Как сегодня принимаются решения о запуске HR-инициатив
и на каких данных они основаны?

7. Как компания оценивает влияние изменений в опыте сотрудников 
на бизнес-результаты?

Ответы на эти вопросы позволяют понять, какие элементы системы 
уже существуют, а какие требуют развития.
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С чего начать: шаги, которые 
могут дать быстрый эффект

Начало работы с управлением опытом сотрудников не обязательно 
требует сразу выстраивать сложную систему. На практике первые 
результаты часто появляются уже на этапе быстрой диагностики –
когда компания анализирует существующие процессы и данные через 
призму пути сотрудника. Такой подход позволяет определить зоны, 
где опыт сотрудников проседает, и получить обоснованные инсайты, 
которые могут стать основой для дальнейших инициатив
по его улучшению.

Провести быструю диагностику пути сотрудника 
(Employee Journey Map)
На основе существующих HR-процессов и доступных данных
полезно сформировать верхнеуровневую карту пути сотрудника –
от входа в компанию до выхода. Это позволяет увидеть 
взаимодействие сотрудника с компанией как последовательность 
этапов (EJM) и определить участки пути, где чаще всего возникают 
сложности или негативный опыт.

Посмотреть на проседающие этапы через призму 
ключевых сегментов сотрудников
На базе уже имеющихся данных – роли, стажа, типа работы,
формата занятости или карьерной динамики – имеет смысл выделить 
несколько наиболее значимых сегментов сотрудников. Далее полезно 
посмотреть, как путь сотрудника и точки взаимодействия с компанией 
выглядят именно для этих сегментов и где для них возникают 
основные проблемы.

Использовать уже имеющиеся данные 
для формирования первых инсайтов
На этом этапе можно опереться на существующие источники 
информации – HR-метрики, результаты опросов сотрудников, данные 
использования сервисов или обращения в сервисные функции.
Даже базовый анализ этих источников часто позволяет выявить 
закономерности и подтвердить гипотезы о том, где опыт сотрудников 
требует улучшения.

Запуск пилотов и масштабирование
В результате такой диагностики компания получает 
структурированное понимание того, как сотрудники взаимодействуют 
с организацией, где возникают основные проблемы и какие сегменты 
или этапы пути требуют наибольшего внимания. Эти инсайты могут 
стать основой для выбора и запуска «быстрых» инициатив для 
фокусных улучшений опыта сотрудников. Такой подход и сами 
успешные инициативы в дальнейшем могут масштабироваться
на остальные этапы EJM, сегменты, активы компаний.
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Компании, начинающие выстраивать такой 
подход к управлению опытом сотрудников, часто 
обнаруживают, что отдельные элементы уже 
существуют – опросы, HR-метрики, сервисы 
и инициативы. Однако без целостного взгляда 
они нередко остаются разрозненными. В таких 
ситуациях внешний взгляд может помочь 
быстрее структурировать существующие данные, 
сопоставить их с практиками других организаций 
и выявить ключевые закономерности. 
Это позволяет ускорить этап диагностики 
и сформировать обоснованные инсайты о том, 
какие сегменты сотрудников, этапы пути 
и элементы опыта требуют 
наибольшего внимания.

Важно, что управление
опытом сотрудников –
это не отдельный инструмент
и не разовая программа.
Это системный управленческий 
подход, который помогает 
компаниям устранять 
организационные барьеры 
и неэффективности 
во взаимодействии сотрудников 
с компанией, делать рабочие 
процессы более понятными 
и предсказуемыми и направлять 
ресурсы на инициативы, 
которые действительно влияют 
на продуктивность, вовлеченность 
и бизнес-результаты.
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