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Мотивация и вовлеченность индивидуаль
ных и коллективных субъектов социально
трудовых отношений в работу в традицион
ном формате построения рабочих процессов 
опирается на сильные и многообразные 
межличностные связи, подкрепленные по
стоянным повторяющимся взаимодействи
ем. Удаленная работа (работа вне офиса) 
приводит к необходимости переосмыслить 
воздействие руководителя на работника  
с позиций мотивации и контроля. Распре
деленная работа предполагает новый подход 
к построению взаимодействий между со
трудниками в коллективе, переосмысление 
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Motivation and involvement of individual 
and collective subjects of social and labor 
relations in work in the traditional format 
of building work processes is based on strong 
and diverse interpersonal ties, supported by 
constant repetitive interaction. Remote work 
(work outside the office) leads to the need to 
rethink the impact of the manager on the 
employee from the standpoint of motivation 
and control. Distributed work involves a new 
approach to building interactions between 
employees in a team, rethinking and recon
figuring group relationships in a team. In 
the context of social isolation measures 



7

и перенастройку групповых отношений 
в команде. В условиях мер социальной изо
ляции, вызванных пандемией коронавиру
са COVID19, практически все предприятия 
(за исключением узкого перечня стратеги
чески значимых производств) столкнулись 
с необходимостью изменить подход к орга
низации рабочих процессов в целом, а ру
ководители обнаружили новые проблемные 
зоны в области мотивации. При внезапном 
локдауне в первую очередь решали соци
альнопсихологические проблемы поддер
жания включенности сотрудников в рабочие 
процессы. Вместе с тем проблемы социаль
ноэкономического характера отошли 
на второстепенные позиции, поскольку фи
зическое и психическое здоровье признано 
абсолютным приоритетом. Статья посвяще
на анализу основных подходов к разреше
нию проблемных зон в области социально
экономических вопросов мотивации со
трудников предприятий и организаций 
в неожиданном для них формате удаленной 
распределенной работы.

Ключевые слова: человеческий капитал, 
мотивация, цифровизация, информацион
ное общество, рынок труда, социальноэко
номические исследования.

Вызванные пандемией коронавируса COVID19 угрозы и принятые государ
ственными органами карантинные меры привели к быстрому распространению 
формата удаленной работы [1]. Вопросы организации работы в удаленном режи
ме сосредоточены на ряде особенностей:

�� техническая инфраструктура и телекоммуникации позволяют организовать 
удаленную работу в удобном пространстве, к которому относится дом, 
коворкинг, офис, включая транспорт и локальные или глобальные пере
мещения, позволяющие сделать работу (“to get the work done” [2]);

�� организация контроля производительности труда опирается на наблюда
емые и измеримые результаты работы сотрудников, которые могут реги
стрироваться с помощью цифровых инструментов [3];

�� социальнопсихологические особенности удаленной работы связаны с по
строением аттитюдов, социальных установок включения и вовлеченности 
в процесс, не требующий личного присутствия и допускающий аноним
ность;

�� опосредованные сетями и цифровыми инструментами взаимодействия 
требуют формулировки управленческих подходов для новой повседнев
ности; традиционно социологический анализ деятельности трудовых кол
лективов предполагал, что малые группы и тесные доверительные отно
шения между членами команд опираются на поддержание и постоянное 
возобновление межличностных отношений на основе прямых физических 
контактов [4].

Удаленная работа включает в себя множество других специфических аспектов. 
В 2020 г. опубликовано немало научных и научнопопулярных материалов с пер

caused by the pandemic, almost all enter
prises (with the exception of a rather narrow 
list of strategically important industries) 
faced the need to change the approach to 
organizing work processes in general, and 
managers discovered new problem areas in 
the field of motivation. In the event of a 
sudden lockdown, the first to solve the social 
and psychological problems of maintaining 
the involvement of employees in work pro
cesses, at the same time, problems of a socio
economic nature receded into secondary po
sitions, since physical and mental health was 
recognized as an absolute priority. The arti
cle is devoted to the analysis of the main 
approaches to resolving problem areas in the 
field of socioeconomic approaches to motivat
ing employees of enterprises and organiza
tions in a format of remote distributed work 
that is unexpected for companies and em
ployees.
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выми результатами исследований [5; 6] и рекомендациями по организации во
влечения сотрудников в рабочие процессы в удаленном режиме [7; 8; 9]. В обыч
ной ситуации, до пандемии, удаленная работа позволяла существенно сэкономить 
инвестиции компаний в человеческие ресурсы (в Германии в 2009 г. более 20 % 
предприятий использовали данный формат работы, в частности, несколько дней 
в неделю [10], а в 2018  г. — более 70  % в мире минимум один день в неделю 
и 53 % несколько дней в неделю [11]), что вызывало встревоженность вопросами 
прекаризации труда [12; 13].

В условиях социальной изоляции на удаленный режим в ряде отраслей ока
зались переведены в ряде отраслей до 70–80 % сотрудников. Стал очевидным тот 
факт, что массовое применение удаленного режима организации труда требует 
нового подхода к инвестированию в развитие интеллектуального потенциала 
и физического капитала — здоровья. Следует отметить, что такое инвестирование 
составляет часть мер мотивации персонала, поскольку образование и здоровье 
интересуют прежде всего самих работников.

В условиях удаленной работы повышается нагрузка на здоровье (глаза, по
звоночник, опорнодвигательный аппарат в условиях сниженной физической 
активности и др.). При этом потребовались быстрое освоение новых умений и об
учение новым технологиям. Компетенции работы с цифровым инструментарием 
нужны были срочно, и в результате на работников одновременно был возложен 
двойной дополнительный груз использования интеллектуального и физического 
капитала. Задача по освоению новых знаний, усилению затрат здоровья стала 
сочетаться со скоростью возникновения новых условий и проблемами техниче
ского оснащения. Проблемы времени и инфраструктуры составляют дополни
тельные измерения, учитывая массовый характер перехода на удаленный режим.

Итак, с точки зрения увеличения нагрузки на сотрудников можно выделить 
ряд аспектов удаленной работы, представленных в таблице 1.

Перечисленные проблемные точки определяют требования к мотивации со
трудников, предъявляемые в специфических условиях удаленной работы. За 2020 
год накоплен существенный опыт решения срочных проблем перехода на удален
ный режим работы. Консультантами и HRспециалистам сформулирован набор 
правил взаимодействия с сотрудниками. Вместе с тем вопросы экономики и по
строения новой системы социальноэкономических переменных рассмотрены не 
в полной мере.

Концептуальное осмысление, точнее, переосмысление наемного труда в усло
виях удаленной распределенной работы составляет предмет изучения. Основой 
материалов статьи стали вторичные результаты и собственные эмпирические 
данные, полученные в ходе двух фокусгрупп: рядовых работников и работода
телей (включая линейных руководителей, высшее руководство и владельцев 
бизнеса).

С экономической точки зрения работник соглашается включаться в органи
зационные бизнеспроцессы на основе сопоставления совокупности мотивов к тру
довой деятельности с оценкой кратко и долгосрочных выгод (доходов, социальных 
благ, экономии транзакционных издержек и расходов на размышление (delibera-
tion costs), накопления знаний для будущих работ). С социальноэкономических 
позиций к мотивации работника относится и оценка позиции в организационной 
иерархии, подтверждаемая ежеминутно различными проявлениями принадлеж
ности к группе и уважения, признания в ходе множества межличностных кон
тактов.

Переход на удаленную работу ярко проявил потребность в компетенции вы
бора поведенческой модели в условиях индивидуальной игры (play) и коллектив
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ного взаимодействия (game) [14, c. 579]. При этом для сотрудника такая компе
тентность важна в целях сохранения комфорта и эффективности его работы, а для 
руководителей и работодателей компетенции организации коллективных взаимо
отношений определяют результативность рабочих процессов и выживание биз
неса.

Мотивация как предмет управленческого интереса изучается с XIX  в., когда 
Ф. У.  Тейлор проводил исследования и публиковал первые статьи о возможных 
способах повышения производительности труда, делая вывод о необходимости 
опираться на анализ возможностей человека [15; 16; 17] и его заинтересован
ности в результате труда [18]. Можно привести рекомендации по управлению 
Ксенофонта [19, с. 263–269, 298] и изречения Цицерона [20]. Но лишь к ХХ в. 
вопросы анализа мотивации и ее использования в целях повышения эффектив
ности бизнеса изучены подробно, от бихевиористских экспериментов [21; 22; 23] 
до гуманистической психологии [24; 25; 26; 27] и экспериментальной экономики 
[28; 29].

Мотив определяют как «опредмеченную потребность» [30] (для целей изуче
ния трудовой мотивации следует уточнить ориентацию восприятия на будущее), 
как восприятие предмета в качестве способа удовлетворения потребности. Сопо

Таблица 1
Многомерная проблематика удаленной работы с точки зрения работников

Фактор Измерение Проблемные зоны

Срочность Время Неожиданность первых недель карантинных мер 
вызвали проблему прогнозирования (сохранения 
рабочего места, получения дохода для выживания 
семьи, др.), шок переноса ответственности  
за организацию времени и пространства, 
самоменеджмент деятельности. Попытки 
административного контроля со стороны 
работодателя вызвали сопротивление, а также 
разочарование в руководстве, свидетельствуя  
о непонимании им смысла происходящих процессов.
Несколько первых недель выступили адаптационным 
периодом для бизнеса и реорганизации рабочих 
процессов

Техническая 
инфраструктура

Обустройство 
пространства

Неподготовленность домашних помещений  
и корпоративных систем, недостаточная интеграция 
личных и корпоративной систем, оснащенности 
системами защищенной, надежной и безопасной 
передачи данных

Физический 
капитал

Здоровье Нагрузка на глаза, опорнодвигательный аппарат, 
сокращение активности и доступа к свежему 
воздуху, психическое состояние эксклюзии  
изза ограничения контактов и запрета выходить  
из дома (аналогично инвалидизации [14])

Образование, 
мотивация

Ресурс 
принятия 
решений

Навыки владения цифровыми технологиями 
и программным обеспечением, готовность 
к самоорганизации и ответственности в принятии 
самостоятельных решений. Тревожность, отсутствие 
профессиональной и дружеской поддержки коллег

Источник: составлено авторами.
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ставление имеющейся и желаемой ситуации порождает активность, запускает 
выработку психических ресурсов, энергии при совершении выбора поведенческой 
модели [31], которые требуются для получения целевого результата с учетом 
контекста и специфики среды.

Так, мотивация может быть определена как «выбор объекта или обстоятельства 
внешнего мира, который воспринимается как способный устранить дисбаланс, 
позволяя перейти от целеполагания к запуску достижения цели» [32]. Деятель
ностная, трудовая мотивация связана с вовлечением в процессы и потоки труда, 
что исследовано М.  Чиксентмихайи [33; 34]. Г. П.  Бессокирная считает, что 
«мотивы труда представляют собой ценностные представления обыденного со
знания и являются социальными фактами, обусловленными в конечном счете 
социальноэкономическими условиями трудовой деятельности» [35, с. 94]. С по
вышением уровня жизни и расширением экономики знаний приоритеты моти
вации постепенно переходят от материальных мотивов к нематериальным, что 
особенно характерно для высококвалифицированных специалистов. Но пандемия 
вернула внимание к вопросам выживания и обеспечения базовых потребностей 
[36; 37].

В условиях удаленной работы возникла организационная проблематика, свя
занная с институционализацией такого режима работы, как системы. В частности, 
до 2020 г. отмечалось, что более двух третей населения земного шара уже были 
знакомы с удаленной работой, по меньшей мере один день в неделю, но лишь 
13  % работали в данном формате постоянно [38].

Форматирование удаленной работы для значительных масс населения на пе
риод социальной изоляции опиралось на имеющиеся разработки в области рас
пределенной и удаленной работы. В условиях Информации 4.0 [39] ключевой 
спецификой этого понятия является контекстуальность. Именно контекст рабо
ты — ключевое преимущество режима работы с физическим присутствием и од
новременно выступает в качестве ключевой проблемы «удаленки» [40; 41]. Хотя 
содержание рабочих функций может эффективно выполняться «у себя дома с 
ковром и котом» [42], контекст работы, включая содержательные ориентиры и 
коллективную мудрость [43; 44], лучше осваивается при физическом присутствии 
в команде. Чем выше уровень квалификации и компетентности сотрудников, тем 
быстрее и легче они осваивают контекст, тем более они сосредоточены на содер
жании своих профессиональных функций [45]. Это позволяет говорить о более 
дешевом и выгодном переходе на удаленную работу более высококвалифициро
ванных специалистов, нежели низкоквалифицированных.

Важнейшим фактором при передаче знаний в команде служит доверие, осно
ванное на рациональном опыте и эмоциональных связях, в рамках которых про
является взаимная забота об успехе других членов команды. В итоге можно го
ворить как о динамике, т. е. собственной внутренней мотивации людей, работа
ющих в удаленном режиме, так и о взаимоотношениях, которые составляют часть 
внешней мотивации [46; 47]. Для предварительной оценки влияния различных 
факторов проведено эмпирическое исследование.

В фокусгруппе работников приняли участие девять человек, представители 
частных компаний (четыре человека) и государственных предприятий (пять че
ловек). Три человека работают в сфере производства (из них двое — рабочие, 
один — инженер отдела кадров), семь — в организациях сферы услуг (двое — 
в  сфере образования, один — в банке, один — в косметологии, один — в IT
секторе, один — в торговле, один — в библиотеке).

В фокусгруппе работодателей приняли участие восемь человек. Четверо из них 
трудятся в частном бизнесе (один — собственник бизнеса, один — франчайзи,  
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один — линейный руководитель, один — руководитель отдела) и еще четверо — 
в государственных учреждениях (один — заместитель декана вуза, один  — ру
ководитель проекта в государственном строительном тресте, один — администра
тор поликлиники, один — начальник отдела ОАО «РЖД»).

Результаты применения качественной методологии исследования нацелены 
на выявление ключевых факторов, определяющих продуктивность компенсаци
онного менеджмента, в том числе вопросы мотивации как фактора и как пред
мета управленческого воздействия. Они и не позволяют делать вывод о мере 
связей. Тем не менее дают возможность сформировать основные эмпирические 
индикаторы, которые могут быть в дальнейшем проверены с помощью количе
ственной методологии.

В ходе эмпирического исследования проверены следующие гипотезы, постро
енные на основе анализа опубликованных статей и монографий об анализе рын
ка труда и корпоративного управления в период пандемии коронавируса COVID19:

1) готовность работников перенести рабочие процессы в домашнюю обстанов
ку связана с взвешиванием соображений выгод (экономия расходов денег 
и времени на транспорт, офисный внешний вид) и роста финансовых затрат 
(на приобретение техники, проведение широкополосного интернета, повы
шение расходов на ресурсы, электроэнергию, воду, питание дома);

2) попытка работодателя вторгнуться в личный, домашний мир сотрудника 
воспринимается неоднозначно: с одной стороны, расчет экономических вы
год может говорить в пользу удаленной работы, с другой — удаленный 
режим воспринимается как захват территории (утрата личного пространства, 
вторжение в жизненный мир семьи в целом и членов семьи в частности, 
др.) и как попытка перенести значительную часть организационноуправ
ленческих, административных задач и ответственности на сотрудника;

3) повышение самостоятельности и предпринимательских компетенций со
трудников приводит к новой балансировке рынка труда с учетом снижения 
значимости социального пакета и институциональных (организационных) 
выигрышей работника, повышения веса индивидуальных мотивов (включая 
личностный рост, личные доходы).

По итогам исследования гипотеза 1 частично опровергнута, поскольку, как 
показали обе фокусгруппы, и работники, и руководители (работодатели) стал
киваются с сопротивлением при попытке занять личное пространство рабочими 
процессами, которое оказывается более важным, чем простой расчет экономиче
ского выигрыша. Границы социальных миров семьи и трудового коллектива не 
пересекаются, и попытка их нарушения воспринимается как более значимая, чем 
финансовая выгода.

Гипотеза 2 в основном подтверждена. Исключение составили замечания о бо
лее близком знакомстве тесно сотрудничающих индивидов с жизненным миром 
друг друга, например, появление домашних животных в кадре видеоконференций. 
Хотя несколько работников упомянули, что им «все равно» и они «хорошо адап
тировались к удаленной работе». Более подробное описание способа адаптации 
показало, в частности, что они отключают видео при проведении совещаний, 
нередко отключают микрофон, ограничивают время работы в режиме онлайн
общения графиком своей обычной работы (т. е. онлайнобщение, ранее распро
странявшееся на нерабочее время, было резко сокращено, у ряда работников 
до  нуля, общение по работе жестко сведено к расписанию трудовых часов или 
по  меньшей мере рабочих дней). 

Гипотеза 3 не получила ни четкого опровержения, ни подтверждения. 
С  одной стороны, работники утверждали, что они очень рады возможности 
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самостоятельно определять свою занятость. Одновременно они внезапно 
высоко оценили организаторские функции, выполняемые руководством или 
иными подразделениями, по установлению границ рабочего пространства и 
времени. Это подтверждает более четкое осознание работниками функций, 
выполняемых административными подразделениями, более явное принятие 
разграничения ответственности административноуправленческого персонала 
и специалистов. С  другой стороны, эмоциональные реакции раздражения, 
негодования, протеста и гнева против попыток контроля, навязываемых 
административными подразделениями, связаны с восприятием требований 
отчетности как излишнего увеличения возросших нагрузок, в сочетании с 
несправедливостью распределения таких нагрузок: удаленная работа потре
бовала быстрого освоения новых технологий и навыков, в то время как 
излишняя отчетность противоречит повышению ответственности.

Однако ряд сотрудников (по ответам работодателей) восприняли рост отчет
ности с радостью, поскольку выполнение отчетных индикаторов, заполнение 
отчетных форм сократило собственно трудовые усилия (например, в образовании 
и медицине заполнение документов замещает собственно преподавание, диагно
стику и выбор лечения соответственно), формализация сократила затраты соб
ственно содержательного труда. Тем самым формализация, установление четких 
параметров и KPI (ключевые показатели эффективности) в отношении заданий 
предоставили возможность сократить все неформальные аспекты работы для 
ряда работников, осознавших свое положение наемных работников как исполни
телей. Вместе с тем часть работников обнаружила, что повышение ответствен
ности и самостоятельности позволяет повысить свой доход и свободу выбора 
более интересных сфер приложения сил. В частности, в фокусгруппе работода
телей четко прозвучало беспокойство, что лучшие работники, уходя на «удален
ку», могут уйти на положение фриланса, что потребует более существенных затрат 
на оплату труда, поскольку такие работники начинают более грамотно и жестко 
вести переговоры о величине заработной платы или гонорара.

В фокусгруппе работников мнения разделились. При этом одни и те же ра
ботники высказывали обе точки зрения: с одной стороны, позиция наемного 
работника определяется гарантированным доходом, сохранением рабочего места 
при ограниченной ответственности («этот уровень вопросов не на мою зарплату»), 
и пандемия вызвала наибольшее беспокойство в связи со страхом потерять рабо
ту; с другой стороны, часть работников высказались о неожиданном расширении 
кругозора, вынужденном поиске новых точек приложения своего человеческого 
ресурса и об обнаруженных новых возможностях. Один из работников сообщил, 
что ввиду резкого сокращения дохода на основной работе он нашел новую, более 
интересную отрасль деятельности, к которой никогда не обратился бы без давле
ния пандемии.

При более подробном рассмотрении изложенных замечаний, позволяющих 
проверить указанные гипотезы, можно вывести следующие группы замечаний 
респондентов. Для оценки их значимости можно оценить число упоминаний, как 
видно из таблицы 2.

Сами по себе факторы, влияющие на изменение вовлеченности и мотивации 
сотрудника в рабочие процессы в рамках удаленного режима, понятны и не нуж
даются в комментариях. Однако интерес представляет соотношение озабоченности 
работников и работодателей (руководителей) рядом вопросов. Расхождения в 
оценках не могут быть количественно оценены ввиду небольшого числа участни
ков фокусгрупп (девять работников и восемь представителей работодателей), но 
свидетельствуют о разных акцентах, расставляемых этими группами.
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Таблица 2
Упоминание факторов, определяющих мотивацию сотрудников на удаленной работе

Фактор мотивации Работники Работодатели

Экономическая оценка

Выгоды от экономии (транспорт, траты на одежду, др.) 2 5

Дополнительные затраты на ресурсы: электроэнергия 
на технику, приготовление пищи, вода, отопление, др. 6 2

Затраты на приобретение дополнительной техники 1 5

Затраты на инфраструктуру, доступ к интернету 3 4

Социальные отношения

Разграничение пространств, выделение площади  
в доме, изменение дизайна, преобразование дома в офис 3 6

Ограничения на поведение членов семьи 
перед видеокамерой 5 0

Забота о проблеме шума (дрели соседей, звуки детей 
и домашних животных, неконтролируемое 
вмешательство родственников, др.)

6 0

Разделение времени между домашними обязанностями 
и рабочими процессами 5 0

Утрата личного пространства 3 3

Непредсказуемость и тревожность 9 0

Недостаточная информированность, осведомленность 6 2

Организационные отношения

Возросшая ответственность за выполненную работу 9 7

Самоорганизация, самоменеджмент 9 8

Организаторские функции 7 1

Доверие, самоконтроль в противовес повышению 
административных требований и отчетности 5 7

Гарантии занятости или предпринимательские 
компетенции 

Страх потерять работу 8 8

Боязнь снижения доходов 9 7

Опасения за карьерный рост, задержки продвижения  
по организационной иерархии 4 4

Свободный выбор в принятии решений 3 5

Поиск новой работы с более привлекательными 
условиями 3 2

Личностный рост, самореализация, самоактуализация 
вне работы 2 3

Источник: составлено авторами на основе данных собственного исследования, выполненного  
в ноябре–декабре 2020 г.
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Очевиден тот факт, что работодатели переоценивают экономические выгоды 
для работников и недооценивают их дополнительные финансовые потери, вы
званные переходом на удаленную работу. Акцент работодатели делают на рас
ходах, которые работники понесут для оснащения своего рабочего места. Вместе 
с тем работники сталкиваются с затратами денег, времени и усилий, связанных 
с оснащением и повседневным функционированием своего рабочего места, пере
несенного к ним домой.

Аналогичным образом работодатели понимают необходимость, даже выдви
гают требования по оформлению той части домашней обстановки работников, 
которая попадает в видеокамеру. Но лишь незначительная часть работодателей 
(двое из восьми) осознают недостаточную информированность работников в ка
честве проблемы, а обеспокоенность у работников в связи с непредсказуемостью, 
тревогой о будущем не отметил ни один из представителей работодателей. Хотя 
участниксобственник бизнеса заметил, что он нанимает работников, обещая им 
стабильность, а сам вынужден постоянно иметь дело с непрогнозируемой средой 
неопределенности.

Это понимание отражено, в частности, в том, что обе группы определили страх 
потерять работу как важную часть перехода на «удаленку» и адаптацию к тако
му режиму. Боязнь снижения доходов оценивается высоко и работниками, и 
работодателями, но с незначительной разницей: работники оценивают эту опас
ность чуть больше, чем работодатели. При этом понимание возросшей ответствен
ности одинаково велико у обеих групп. В то же время удовлетворенность от 
свободы принятия решений, совершения выбора переоценивают работодатели и 
заметно ниже оценивают работники.

Собранные оценки позволяют сделать несколько выводов о динамике фак
торов, определяющих мотивацию при переходе к режиму удаленной работы. 
Вопервых, переоценка веса финансовоэкономических параметров в сопо
ставлении с более целостными факторами жизненного мира [48; 49] харак
терна для работодателей и приводит к их недооценке проблем, возникающих 
у сотрудников в связи с созданием рабочего места в домашнем пространстве. 
Вовторых, работодатели в большей мере ориентированы на оценку результа
тов, а сотрудники оценивают повседневное функционирование и стоимость 
процессов. Втретьих, институционализация удаленного режима приводит к 
разрушению контекста работы, социальнотрудовые отношения перестраива
ются, повышается нагрузка на работника. Прежде всего речь идет о нагруз
ке ответственности и риска самостоятельного совершения выбора, принятия 
решений. Работодатели понимают значимость коммуникаций, но недооцени
вают необходимость устанавливать информационные потоки сверху вниз, от 
руководства к работникам, от стратегического видения бизнеса к линейным 
уровням процессов, для создания и поддержания контекста, постоянного со
хранения «общего языка» [50; 51], на котором говорят все участники рабочих 
процессов. 
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