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Аннотация. Современные организации, находясь в условиях жесткой конкуренции, стремятся  вести 
деятельность наиболее эффективно. Залог успеха организации – квалифицированный и мотивированный 
персонал. Вынужденный переход занятого населения на дистанционный формат работы, связанный с  
COVID-19, поставил перед работодателями множество новых задач по управлению персоналом и стиму-
лированию сотрудников. Число сотрудников, работающих удаленно, возросло за период пандемии бо-
лее, чем в сто раз, что обуславливает актуальность исследований управления персоналом и эффектив-
ности мотивации в условиях дистанционной занятости. В статье приведены результаты исследования 
изменения качества трудовой жизни сотрудников в условиях дистанционной занятости и проблем, 
встающих перед работодателями в связи с мотивацией удаленных работников. Для эффективной работы 
организация должна не просто удовлетворять материальные и нематериальные потребности сотрудни-
ков, но и обеспечивать их вовлеченность и лояльность. Сотрудник на дистанционной работе должен 
продолжать чувствовать себя частью компании, разделять ее цели и задачи, участвовать в решении 
проблем, иметь возможности для саморазвития, повышения профессионального мастерства и построе-
ния карьеры, ему должны быть обеспечены нормальные условия труда и возможность обмениваться ин-
формацией с коллегами и руководством. После снятия ограничений многие работодатели применяют 
смешанные формы занятости (предусматривающие удаленную работу и присутствие в офисе часть рабо-
чего времени), результаты исследования показали, что такая форма занятости позволяет лучше управ-
лять персоналом и его мотивацией, избегая отрицательного влияния факторов, связанных с отсутствием 
личного общения в коллективе. 
Ключевые слова: дистанционная занятость, мотивация, нематериальные стимулы, проблемы коммуни-
кации, стимулирование 
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Abstract. Modern organizations, being in conditions of fierce competition, aim to conduct their activities 
most efficiently.  Qualified and motivated personnel is the key to the success of an organization.  The forced 
transition of the employed population to a distance work format due to COVID-19 restrictions has posed many 
new challenges for employers in terms of personnel management and employee incentives.  The number of 
employees working remotely has increased by more than a hundred times during the pandemic, which deter-
mines the relevance of researching the personnel management and the effectiveness of motivation in dis-
tance employment.  The article presents the results of a research of changes in the quality of the of employ-
ees’ working life in the context of distance employment and the problems that employers face in connection 
with the motivation of remote workers. To work effectively, an organization must not only satisfy the mate-
rial and non-material needs of employees, but also ensure their involvement and loyalty.  An employee work-
ing remotely should continue to feel like a part of the company, share its goals and objectives, participate in 
solving problems, have opportunities for self-development, professional development and career building. 
The person should be provided with normal working conditions and the opportunity to communicate and 
share information with colleagues and management.  After the restrictions are removed, many employers use 
mixed forms of employment (providing distance work and part-time presence in the office), the results of the 
research have shown that this form of employment allows you to better manage personnel and their motiva-
tion, avoiding the negative impact of factors associated with the lack of personal communication in the 
team. 
Keywords: distance employment, motivation, non-material incentives, communication problems, incentive 
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Введение 
Пандемия COVID-19 внесла существенные новшества 

в жизнь общества, наиболее значимые изменения за-
тронули трудовые отношения и формы занятости. Как 
известно, дистанционная занятость не является продук-
том периода пандемии, работа вне офиса использова-
лась давно, концепция телеработы была предложена 
Джеком Ниллесом в 1972 г., в дальнейшем эта форма 
занятости активно развивалась во всем мире [1].   

В России до 2020 года удаленная занятость не была 
широко распространена, по данным Минтруда РФ, в 
период предшествующий пандемии (2019 год) только 35 
тыс. россиян работали дистанционно. Весной 2020 года 
на удаленный режим работы перешло около 5,5 млн. 
человек, после отмены карантинных ограничений (лето 
2020 года) дистанционный формат работы сохранился 
для 3-3,5 млн. сотрудников [2].  

Информация Минтруда и опросы платформы 
SuperJob в 2021 и 2022 годах показывают, что в зависи-
мости от частоты заболеваемости, число работающих 
удаленно колеблется в тех же границах (3-5,5 млн. че-
ловек), соответственно можно ожидать, что порядка 3 
млн. россиян продолжат работать дистанционно посто-
янно [3,4]. 

По данным опроса платформы SuperJob в августе 
2022 г. работодатели использовали дистанционный 
формат работы чаще в Москве (17%), на втором месте 
Санкт-Петербург (13%), в остальных регионах в среднем 
12%, столицы лидируют. Тенденция вполне объяснима, 
чем больше город, тем ярче проявляются такие пре-
имущества дистанционной работы как экономия време-
ни и средств сотрудников на транспортные расходы, 
снижение затрат работодателя на офис и его содержа-
ние, уменьшение рисков заболеваемости [5], кроме 
того, именно в столицах население испытывает наи-
меньшие проблемы с качеством связи. Опыт последних 
трех лет показывает, что количество работающих уда-
ленно в отсутствии ограничений составляет 6-6,5% от 
общего числа занятых.  Цифровизация, стремительное 
распространение дистанционной занятости, ее влияние 
на экономику [6-10] и общество требует серьезного 
междисциплинарного изучения, в современной научной 
литературе рассматриваются вопросы правового регу-
лирования удаленной работы [11, 12], конфликтов и 
социальных последствий дистанционного формата [13, 
14], результативности удаленных сотрудников [15], 
возможности применения гибридных форм занятости 
[16]. 

В целях изучения качества трудовой жизни в период 
дистанционной занятости и мотивации удаленных ра-
ботников в июле-сентябре 2021 года был проведен оп-
рос сотрудников московских компаний. В исследовании 
приняли участие 750 человек, занятых в финансовых 
организациях, промышленности, торговле, строитель-
стве, IT-компаниях, телекоммуникации, образовании, 
здравоохранении, кадровых или консалтинговых агент-
ствах. На вопросы анкеты отвечали только сотрудники, 
характер труда которых позволяет работать дистанци-
онно, а именно: программисты, бухгалтера, экономи-
сты, аналитики, специалисты по продажам, инженеры-
проектировщики, сметчики, HR-менеджеры и другие. 

 
Результаты и их обсуждение 
Большинство организаций, сотрудники которых бы-

ли опрошены, сохранили возможность работать дис-
танционно для части персонала. На полный отказ от 
удаленных сотрудников со стороны работодателей ука-
зали только 19 % респондентов, 21% респондентов отме-

тили, что дистанционно в их организации могут рабо-
тать только фрилансеры и сотрудники, привлеченные 
на основании договоров гражданско-правового харак-
тера, работодатели остальных участников опроса (60%) 
предоставили возможность работать дистанционно час-
ти коллектива после снятия ограничений по COVID-19. В 
большинстве случаев работодатели приняли компро-
миссные решения, только 13% сохранили полностью 
дистанционный режим, оставшиеся 47% предложили 
своим работникам смешанные формы, когда часть ра-
бочей недели сотрудник трудится в офисе, а часть ра-
ботает из дома. Причем 70% респондентов полагают, 
что их компании сохранят такой режим занятости и в 
дальнейшем. 

Эффективность работы дистанционно, по мнению 
сотрудников, показана в табл. 1. 

Таблица 1 / Table 1 

Эффективность работы дистанционно в сравнении с рабо-
той в офисе / Efficiency of working remotely compared to 

working in the office 

Ответ на вопрос: «Как изменилась эффек-
тивность Вашей работы, когда Вы работали 
(работаете) удаленно, в сравнении с работой 
на территории организации?» / The answer to 
the question: “How has your work efficiency 
changed when you worked (work) remotely, 
compared to working in the office?” 

Доля  
ответов, 

% / 
Share of 
answers, 

% 
 

повысилась 21.03 

осталась без изменений 49.23 

понизилась 23.59 

затрудняюсь ответить 6.15 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Большинство респондентов ответили, что они оди-
наково эффективно выполняют свои обязанности, на-
ходясь в офисе и работая из дома, 21% отмечает, что 
эффективность повысилась, т.е. практически 70% оп-
рошенных полагают, что удаленная занятость не сни-
жает их результатов. 

Затраченное на выполнение трудовых обязанностей 
время респонденты оценивают неоднозначно. 38,1% 
участников опроса полагают, что они тратят больше 
времени на выполнение работы (26,8% причиной до-
полнительных затрат назвали отсутствие возможности 
выделить рабочее место, отвлекающие факторы дома, 
домашние проблемы, 11,3% указали, что онлайн ком-
муникации требуют дополнительного времени для ре-
шения рабочих вопросов). Ответ «я трачу столько же 
времени на выполнение трудовых обязанностей, 
сколько потратил бы в офисе» дали 38,2% опрошенных, 
и только 23,7% считают, что дома они экономят время, 
так как никто не отвлекает их нерабочими вопросами. 

В табл. 2 приведены ответы участников опроса о 
разделении рабочего времени и времени отдыха, кото-
рые показывают, что организации далеко не всегда 
регламентирует рабочее время удаленных сотрудников, 
только 17,92% опрошенных указали, что к ним приме-
няются средства контроля, а от 16,44% сотрудников 
работодатель требует постоянно находиться на связи, 
тем самым нарушая право работника на отдых. В боль-
шинстве случаев компания предоставляет персоналу 
самостоятельно распределять время труда и отдыха, 
32,05% респондентов с этой задачей справляются, а у 
23,85% сотрудников возникают трудности, они не могут 
четко выделить рабочее время, переключаясь на до-
машние заботы, еще 9,74% не стремятся отделять рабо-
чее время от домашних дел, им удобно постоянно пе-
реключаться. 
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Таблица 2 / Table 2 

Разделение рабочего времени и времени отдыха в пери-
од удаленной работы / Separation of working time and rest 

time during the period of remote work 

Ответ на вопрос: «Получается ли у Вас орга-
низовать собственное рабочее время на дис-

танционной работе?» / The answer to the 
question: “Do you manage to organize your 
own working time while working remotely?” 

Доля 
ответов, 

% / 
Share of 
answers, 

% 

да, я сам (сама) четко разделяю рабочее время 
и время отдыха, организовываю режим дня 

32.05 

да, рабочее время четко выделено, так как в 
организации применяются средства контроля  

17.92 

нет, организация требует, чтобы удаленный 
работник был на связи постоянно 

16.44 

нет, у меня не получается выделить рабочее и 
нерабочее время, я отвлекаюсь, переключаясь 
с рабочих вопросов на личные  

23.85 

нет, я не стремлюсь разделять рабочее и лич-
ное время, переключаюсь на рабочие и личные 
вопросы, это удобно 

9.74 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Так, 50,51% опрошенных отмечают, что стали 
больше отдыхать и уделять время семье, что неуди-
вительно для большого города, где большая часть 
работающего населения тратит на проезд в офис и 
обратно более полутора часов в день, именно воз-
можность сократить затраты времени на дорогу явля-
ются важным фактором, определяющим привлека-
тельность удаленной занятости. Однако, 28,36% уча-
стников опроса сказали, что в период удаленной ра-
боты они ощущают себя постоянно на работе, что обу-
словлено невозможностью или неумением разделить 
рабочее время и время отдыха и вызывает дополни-
тельную усталость и психологическое напряжение.  

Большинство участников опроса (68%) указали, что 
хотели бы работать в гибридном (смешанном) режи-
ме, причем 41% готовы приезжать в офис 2-3 раза в 
неделю, 27% считают целесообразным приезжать в 
офис для решения важных вопросов или деловых 
встреч. Только 20% опрошенных стремятся работать 
дистанционно, не посещая офис совсем, а 12% хотели 
бы работать только в офисе. Причина именно такого 
распределения мнений видится в невозможности 
полностью заменить личное общение онлайн комму-
никациями (табл. 3). 

Таблица 3 / Table 3 

Проблемы общения с коллегами в период применения 
дистанционной занятости / Problems of communicating 
with colleagues during the period of remote employment 

Ответ на вопрос: «Испытываете ли Вы на 
удаленной работе недостаток общения с 
коллегами? (ответов может быть 
несколько)» / The answer to the question: “Do 
you experience a lack of communication with 
colleagues while working remotely? (there may 
be several answers) 

Доля 
ответов, 

% / 
Share of 
answers, 

% 

да, я не могу быстро решить рабочие вопросы 28.72 

да, мне иногда нужен совет (помощь) коллег, 
получить ее при личном общении было бы в 
разы проще 39.33 

да, мне не хватает общего творческого, рабо-
чего настроя 28.03 

да, мне не хватает живого общения, чувства 
локтя 36.10 

да, мне не хватает возможности перенимать 
опыт и знания коллег 28.77 

нет, проблем не испытываю 19.23 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Полностью готовы отказаться от личного общения 
с коллегами, ограничившись видеоконференциями и 
перепиской, меньше 20% респондентов, остальные 
испытывают определенные трудности, большинство 
нуждается в живом общении и возможности получать 
помощь от коллег. Желание быть частью коллектива – 
одна из важных потребностей человека, невозмож-
ность удовлетворить ее снижает мотивацию к труду, 
рассмотрим, как дистанционная занятость влияет на 
способность организации стимулировать персонал, 
повышать вовлеченность и лояльность. 

Организация, стремясь повысить эффективность 
сотрудников, применяет материальные и нематери-
альные стимулы. Большинство теорий мотивации схо-
дятся в том, что материальные стимулы (достойная 
оплата труда, премии, социальный пакет) обязатель-
ная часть, без которой невозможно удержать в орга-
низации квалифицированный персонал [17], но ло-
яльность и вовлеченность персонала в работу (стрем-
ление работать как можно лучше, достигать постав-
ленные цели, добиваться больших результатов) они 
не обеспечивают [18-20].  

Уровень вовлеченности зависит от множества 
факторов, которые можно условно разделить на груп-
пы: 

1) организация труда, (условия, которые созданы 
для результативной работы персонала);  

2) вклад сотрудника в общее дело (возможность 
заниматься тем, что лучше всего удается, лич-
ная оценка собственных заслуг, признание 
коллег и руководства); 

3) осознание себя частью команды (чувство лок-
тя, уважения к коллегам, дружеские чувства к 
ним, ответственность перед коллективом за 
свою часть работы, желание не подвести); 

4) возможность учиться, самосовершенствоваться 
и повышать профессиональный уровень. 

С точки зрения возможности работодателей влиять 
на вовлеченность сотрудников, результаты опроса 
выявляют определенные проблемы. 

В процессе организации приемлемых условия тру-
да перед работодателем возникает ряд сложностей, 
во-первых, не каждый сотрудник может выделить 
комфортное рабочее место и дистанцироваться от 
домашних отвлекающих факторов (27% опрошенных 
испытывают трудности), во-вторых, часть сотрудников 
(29%) не могут быстро решать деловые вопросы через 
онлайн коммуникации. В результате, 38% опрошенных 
тратят больше времени на выполнение работы, нахо-
дясь вне офиса, это создает у сотрудника ощущение 
напрасной траты сил и демотивирует.  

Работодатели для решения таких проблем позво-
ляют сотруднику выходить на связь не из дома, ис-
пользовать другие площадки, разрабатывают допол-
нительные каналы коммуникаций, используют видео-
связь. Смешенный режим занятости (предусматри-
вающий присутствие в офисе часть рабочего време-
ни, а часть времени удаленную работу) позволяет 
распределить время так, чтобы вопросы, требующие 
взаимодействия, решались в офисе, а индивидуаль-
ная работа осуществлялась удаленно. 

Потребности ощущать свой вклад в общую работу, 
получать признание от коллег и руководителя трудно 
реализовать полностью при удаленной работе, 31% 
опрошенных отмечают, что им не хватает возможно-
сти получить оценку работы от руководителя и кол-
лег. Для того чтобы нивелировать данный недостаток, 
компании разрабатывают алгоритмы дистанционной 
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работы, где руководитель кроме постановки задачи и 
контроля их выполнения, должен дать обязательно 
обратную связь сотруднику, проводит видеоконфе-
ренции с обсуждением результатов. Вносит вклад в 
решение задачи смешанный формат, предусматри-
вающий встречи с руководителем не реже, чем раз в 
неделю. 

Потеря возможности живого общения, коллектив-
ного творческого настроя, как уже говорилось выше, 
негативно влияют на мотивацию при дистанционной 
работе. Работодатели стремятся сблизить коллектив 
за счет видеоконференций, общения в чатах не толь-
ко на рабочие темы, но сгладить демотивирующий 
эффект получается не всегда. Участники опроса ука-
зывают на нехватку живого общения, чувства локтя 
(36,1%), 28,03% из числа опрошенных не хватает об-
щего творческого, рабочего настроя, который дает 
коллектив, 39,33% респондентов не достает совета, 
помощи и поддержки коллег. Данную проблему прак-
тически невозможно решить, используя только уда-
ленный формат занятости, в смешанных форматах 
организации используют встречи в офисе не только 
для решения деловых вопросов, но и для неформаль-
ного общения, проводят корпоративные мероприятия, 
что позволяет сотрудникам не чувствовать оторванно-
сти от коллектива. 

Не менее значимым недостатком дистанционной 
работы является потеря возможности перенимать 
опыт и знания коллег, на который указали 28,77% оп-
рошенных.  По результатам исследования, проведен-
ного компанией Hays в 2018 году (участвовали более 3 
тыс. респондентов), наиболее важным нематериаль-
ным стимулом названа возможность профессиональ-
ного развития, развития новых навыков и экспертизы, 
его считают наиболее ценным для себя 63% опрошен-
ных [21]. 

Оценка условий для повышения квалификации и 
профессионального роста участниками опроса приве-
дена в табл. 4. 

Таблица 4 / Table 4 

Оценка возможности профессионального роста на уда-
ленной работе / Assessing the possibility of professional 

growth when working remotely 

Ответ на вопрос: « Как изменилась на дис-
танционной работе возможность профес-
сионального развития для Вас» / Answer to 
the question: “How has the possibility of 
professional development changed for you 
when working remotely?” 

Доля 
ответов, 

% 
Share of 
answers, 

% 

я думаю, что возможность развивать профес-
сиональные навыки не меняется  

29.41 

я думаю, что работа в офисе дает больше 
возможностей для приобретения профессио-
нальных  навыков и опыта 

43.95 

я думаю, что работа дистанционно дает 
больше возможностей для приобретения 
профессиональных  и опыта 

11.79 

затрудняюсь ответить 14.86 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Значительная доля опрошенных (43,95%) полагают, 
что работа в офисе дает больше возможностей для 
приобретения профессиональных навыков и опыта, 
противоположного мнения придерживаются только 
11,79% респондентов. Одинаково оценивают возмож-
ности учиться и развиваться 29,41%, это говорит о 
том, что часть работодателей смогли организовать 
условия для профессионального развития в период 
удаленной работы. 

Современные технологии обучения опираются на 
использование онлайн платформ и площадок, соот-
ветственно, в развитии персонала дистанционные 
методы широко применялись и до пандемии, но для 
большинства сотрудников возможность перенимать 
опыт более квалифицированных коллег, их оценки и 
советы не менее важны, чем новые знания, получен-
ные при самостоятельном изучении материалов и 
выполнении учебных заданий. Проблему отсутствия 
возможности перенимать опыт на дистанционном ре-
жиме решить сложно, при смешанных форматах заня-
тости сотрудники имеют возможность общаться, и 
процесс передачи знаний и навыков упрощается. 

Карьерные ожидания сотрудников так же облада-
ют серьезным мотивирующим эффектом, оценка рес-
пондентами влияния удаленной работы на возмож-
ность построения карьеры показана в табл. 5. 

Таблица 5 / Table 5 

Влияние дистанционной работы на карьерный рост / The 
impact of remote work on career growth 

Ответ на вопрос: «Как влияет работа 
дистанционно на Ваши карьерные пер-
спективы?» / The answer to the question: 
"How does working remotely affect your 
career prospects?" 

Доля от-
ветов, % / 
Share of 
answers, 

% 

не влияет 37.53 

влияет, перспективы карьерного роста 
уменьшаются с переводом на дистанцион-
ную работу 

34.27 

влияет, перспективы карьерного роста 
увеличиваются с переводом на дистанци-
онную работу 

2.31 

затрудняюсь ответить 25.9 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

В ответе на вопрос о карьере четверть участников 
опроса (25,9%) испытывают сложности с ответом, у 
остальных мнения разделились практически поровну: 
37,53% полагают, что дистанционная работа не влияет 
на перспективы карьерного роста, а 34,27% считают, 
что шанс построить карьеру понижается.  

В данном вопросе очень многое зависит от кадро-
вой политики работодателя, если в организации ве-
дется работа по управлению карьерой, и каждый со-
трудник имеет четкое представление о возможности 
ее построения, на дистанционной работе он продол-
жает получать информацию о перспективах, то работ-
ник не видит в удаленной работе барьеров для роста. 
Если система построения карьеры в организации не-
прозрачна, и сотрудник не может составить мнение о 
своих перспективах, то на вопрос о влиянии дистан-
ционной работы на карьеру, респондент или не может 
ответить, или полагает, что карьерные возможности 
уменьшаются, так как в отсутствии личного общения с 
руководством, нет возможности проявить себя. 

 
Заключение 
Анализ результатов исследования позволяет сде-

лать выводы и прогнозы по ситуации. Период панде-
мии изменил отношение работодателей к дистанци-
онной занятости, численность сотрудников, для кото-
рых применяется удаленная работа, с 2019 г. возрос-
ла примерно в 100 раз, составив 6-6,5% от общего 
числа занятых. Уровень дистанционной занятости со-
хранится или будет расти, этот процесс носит гло-
бальный характер, является следствием цифровиза-
ции экономики. Формы занятости, предусматриваю-
щие дистанционную работу, позволяют высвободить 
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время сотрудника для отдыха, семьи, личного разви-
тия, тем самым повысить уровень его благополучия. 

Работодатели предпочитают использовать сме-
шанные режимы занятости, предусматривающие, на-
ряду с удаленной работой, встречи в офисе или при-
сутствие сотрудника в офисе часть рабочей недели. 
Смешанные режимы позволяют компаниям решить 
множество проблем, связанных с организацией труда 
сотрудников на удаленном формате, и нивелировать 
демотивирующее влияние таких факторов, как отсут-
ствие личного общения, потеря чувства команды, об-
щего творческого настроя, возможности перенимать 
опыт и знания других работников. 
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Авторы внесли равный вклад в проведение исследова-
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