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Пандемия COVID-19 внесла серьезные изменения в жизнь современно-
го человека, и одно из самых значимых – распространение дистанционной
(удаленной) работы. Несмотря на то, что проблематики дистанта осмысля-
лись учеными и исследователями задолго до пандемии, масштабы распро-
страненности его в организациях, где ранее не было практик удаленной ра-
боты, обострили вопросы выстраивания эффективных трудовых отношений.

После пандемии россияне, работающие удаленно или гибридно, не
могли однозначно оценить «удаленку» (оценивали примерно одинаково и
плюсы и минусы такого режима работы), однако сохранение дистанцион-
ных трудовых отношений актуализирует вопросы взаимодействия между
руководителями и подчиненными – исполнителями рабочих задач.

Работа дистанционно для персонала организаций имела негативные
эффекты (ненормированный рабочий день, излишний контроль со сторо-
ны руководства, сбои и усложнение коммуникаций и пр.). Удаленный фор-
мат работы вынудил руководителей решать вопросы эффективного взаи-
модействия команды, сохранения производственного процесса, контроля
за работой сотрудников, поддержания и увеличения мотивации и вовле-
ченности персонала. Основные стратегии менеджеров по контролю в тру-
довых отношениях можно описать как модель усиления, или стратегия
формализации, и модель ослабления, или стратегия снижения формализа-
ции. Однако обе модели усиливают трудовую нагрузку на участников тру-
довых отношений либо на заполнение и подготовку отчетности (формали-
зация), либо увеличение числа встреч, коммуникаций (снижение форма-
лизации). Эффект от использования двух моделей разный с точки зрения
влияния на работников: в первом случае увеличивается отчужденность,
во втором – повышается мотивация.

Исследователи отмечают распространенные ошибки в организации взаи-
модействия и контроля в трудовых отношениях: игнорирование специфики
распределенного коллектива (например, разные часовые пояса), размытие
границ между рабочим и личным временем для коммуникаций, отсутствие
обратной связи, ограниченность в информировании, погружении в актуаль-
ное состояние дел в организации. Кроме того, важнымнегативным аспектом во взаимодействии руководителей и под-
чиненных являются сложности в постановке задач и оценки успешности ее выполнения. Умение правильно сформули-
ровать задачи– важныйнавык руководителя, но в условиях дистанционной работыон становится решающимдля обес-
печения качественной и эффективной работы. Задачи руководителем могут быть поставлены письменно, а у работни-
ков может не быть возможности уточнить необходимую информацию; коммуникации в условиях удаленки удлиняют-
ся, что приводит к сложностям как в выстраивании взаимопонимания, так и в результативности сотрудников, команды.

Основными способами повысить эффективность взаимодействия в дистанционных трудовых отношений яв-
ляются постановка задач по SMART, обеспечение удобными инструментами коммуникации, четкое планирование
работы и договоренности о правилах взаимодействия внутри коллектива.
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АННОТАЦИЯ

ВпериодпандемииCOVID-19мно-
гие организации стремительно и вы-
нужденно перешлина удаленнуюра-
боту, и это простимулировало ин-
терес к теме дистанционной заня-
тости, интенсивность исследований
этой формы занятости. Оказавшись
в новых социальных условиях (са-
моизоляция, удаленные коммуни-

кации, работа на дому) работники
и работодатели также стремитель-
но стали вырабатывать новые пра-
вила организации работы, выпол-
нения рабочих задач, коммуника-
ций. Проблемы, с которыми столк-
нулись организации, не являются
чем-то новым и уникальным: слож-
ности и ограничения удаленной (ди-

станционной) работы регулярно об-
суждались в контексте исследова-
нийнестандартной занятости, в част-
ности исследователями фриланса,
самозанятости и дистанционных ра-
ботников1. Однако проблема массо-
вого перехода из офлайн в онлайн
поставила новые фокусы и задачи
в осмыслении данного феномена и
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формы трудовых отношений. Изу-
чение изменений в сфере труда и
трудовых отношений под влиянием
дистанционной занятости продол-
жится, так как удаленныйформат ра-
боты показал свои преимущества и
запрос на «дистанционку» сохра-
нен2, а работники и работодатели
продолжат искать баланс в созда-
нии эффективных условий работы.

Эксперты МОТ3 оценивают гло-
бальный потенциал удаленной ра-
боты в 18% рабочих мест (от 12% в
странах с низким уровнем разви-
тия постиндустриальной экономи-
ки), что примерно в 6 раз больше,
чем количество работавших удален-
но до пандемии. Этот прогноз ука-
зывает на то, что, адаптировавшись
к новым (вынужденным) условиям,
и работники, и работодатели могут
комбинировать режим иформат ра-
боты, выбирая выполнение трудо-
вых функций дистанционно на ре-
гулярной или временной основе.

Хотя понятия «дистанционная
работа» и «дистанционный работ-
ник» были введены в законодатель-
ство в 2013 г.4, в 2020 г. в правовое
поле попали договоренности о ре-
жиме работы – они должны быть
закреплены в трудовом договоре
или дополнительном соглашении к
трудовому договору (изменения в
Трудовом кодексе РФ от 8.12.2020).

Социальные исследователи с
началом пандемии стали изучать
изменения, которые происходили
в организациях и по стране в целом:
их проводили как крупные иссле-
довательские центры (ФОМ, ВЦИОМ),
так и региональные организации
(в том числе Фонд «Социум»5); осо-
бенноинтенсивноизучалипандемий-
ные эффекты в марте-июне 2020 г.

Численные оценки распростра-
ненности дистанционной работы в
самом остром периоде «самоизоля-
ции» весной 2020 года следующие:

• от 12% населения РФ по дан-
ным опросов ФОМ6; среди перешед-
ших на удаленную работу в связи с
пандемиейпреобладали люди с выс-
шим образованием (81%), особен-
но много – работников сферы обра-
зования, IT-индустрии и финансов.

• до 19% для Екатеринбурга –
крупного города; в основном это ра-
ботники сфер образования и науки,
сферы продаж, услуг и сервиса, про-
изводства и строительства (офис-
ные работники, инженеры). Для
многих это новый и не всегда про-
стой опыт, но, в целом, для этой ка-
тегории занятых ситуация склады-
вается неплохо.

По данным ВЦИОМ 23% занятых
россиян (на февраль 2021 г.) пол-
ностью или частично работали уда-
ленно (см. таб. 1), и чаще всего о
дистанционной работе заявлялижи-
тели городов-миллионников (49%)
икрупных городов (500-950 тыс.жи-
телей) (33%).

Причем в феврале 2020 г. на мо-
мент опроса (до пандемии) удален-
но работали только 4% занятых рос-
сиян, а частично (гибридно) 6%.

Отрасли, в которых удаленная
работа максимально использова-
лась в период пандемии, – образо-
вание, IT-индустрия, продажи, мар-
кетинг и сервис B2B, финансы. Все
отрасли, кроме образования, частич-
но сохранили дистант и после от-
мены пандемийных ограничений –
все чаще в вакансиях стали встре-
чаться условия работы в гибридном
формате (сочетание удаленной за-
нятости и периодического присут-
ствия в офисе).

Исследователи ВЦИОМ выясни-
ли, какие изменения произошли на
рабочем месте у тех, кто работает
удаленно или в гибридном форма-
те8. Самыенеоднозначныеоценкипо-
лучили возможность организовать
рабочий процесс дома лучше, чем в
офисе (47% ответили утвердитель-
но, 49% не согласились), и самоо-
ценка эффективности работы из до-
ма – у 45% позитивная оценка; а
44% оценили отрицательно (кроме

% от
работа­
ющих
россиян

Москва
и Санкт-
Петер­
бург

Города-
мил­
лион­
ники

500
-950
тыс.

100
-500
тыс.

До
100
тыс.

Село

Преимущественно из дома,
удаленно

11 24 14 17 9 6 4

Преимущественно в офисе,
на предприятии или работа
носит разъездной характер

75 48 74 67 77 83 88

Вкакие-тодниработаюиздома,
в какие-то – езжу на работу

12 25 12 16 12 9 6

Затрудняюсь ответить 2 3 0 0 2 2 2

Источник: данные ВЦИОМ (опрос проведен в январе 2021)

Таблица 1 — Ответы россиян на вопрос: «В этом году из-за ситуации
с коронавирусом сотрудники некоторых компаний были переведены на

удаленный режим работы. Скажите, а как Вы работаете в настоящее время?
(закрытый вопрос, один ответ, % от работающих россиян)7

1 Электронная библиотека elibrary.ru содержит более 10 тыс. публикаций, связанных с удаленной работой и опубликованных до панде-
мийного периода (до 2019 г.)
2 По данным исследователей, число вакансий, в которых указан режим удаленной работы за пандемию постоянно увеличивался, но не стал

сокращаться после ее окончания – на основе данных Карпунина Е. К., Моисеев С. С., Карпунин К. Д. Трансформация рынка труда в период
пандемии: новые риски экономической безопасности // Друкеровский вестник. 2022. № 1 (45). С. 156-165.
3 https://voxeu.org/article/working-home-estimating-worldwide-potential
4 Статья 312.1. ТК РФ определяет дистанционную (удаленную) работу как «выполнение определенной трудовым договором трудовой функции

вне места нахождения работодателя, его филиала, представительства, иного обособленного структурного подразделения (включая расположен-
ные в другой местности), вне стационарного рабочего места, территории или объекта, прямо или косвенно находящихся под контролем рабо-
тодателя, при условии использования для выполнения данной трудовой функции и для осуществления взаимодействия между работодателем
и работником по вопросам, связанным с ее выполнением, информационно-телекоммуникационных сетей, в том числе сети «Интернет», и сетей
связи общего пользования». Дистанционный работник – это «работник, заключивший трудовой договор или дополнительное соглашение к трудо-
вому договору, <…>, а также работник, выполняющий трудовую функцию дистанционно в соответствии с локальным нормативным актом, приня-
тым работодателем <…>». Источник: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/adca37e8038a44ab5499c589bf6205dce6af12d6/
5 Исследования проводились в апреле-мае 2020 г., телефонный опрос жителей Екатеринбурга (n=600), глубинные интервью и фокус-группы

с занятыми (2 группы – бюджетники, небюджетники, 4 интервью с предпринимателями)
6 Кертман Г., Боброва А., Глазков К., Осипова И., Рейнюк А. Повседневность пандемии: особенности жизнеустройства // Социология панде-

мии. Проект КоронаФОМ, 2021. С. 98-114
7 Удаленная работа по-русски: плюсы и минусы. Аналитический обзор от 16февраля 2021 г. // ВЦИОМ : [сайт]. URL: https://wciom.ru/analytical-

reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
8 Там же.

https://voxeu.org/article/working-home-estimating-worldwide-potential
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/adca37e8038a44ab5499c589bf6205dce6af12d6/
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
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того, именно оценка эффективно-
сти работы из дома вызывала
больше всего затруднений с отве-
том – 11%) (см. таб.2).

На утверждения, описывающие
возможные негативные последствия
удаленной работы, две трети опро-
шенных «удаленщиков» отметили,
что рабочий день стал ненормиро-
ванным (65%), у 43% увеличился
рабочий день, треть заявила о том,
что работать стало сложнее из-за
отвлекающих факторов (34%). Все
это указывает на сложности в орга-
низации рабочего времени, в вы-
полнении задач и взаимодействии
с коллективом, руководителями.

Важно зафиксировать тот факт,
что дистанционная работа – не са-
мое проблемное изменение трудо-
вого статуса и трудовых отношений,
с которым пришлось столкнуться в
пандемию. Так, по данным опроса
жителей Екатеринбурга в мае 2020
года, 11% взрослых жителей Ека-
теринбурга пришлось столкнуться
с сокращением заработка. В основ-
ном потеря в доходах коснулась
работников общепита, торговли и
сферы продаж, а также сферы услуг
и сервиса (по сути, отраслей, где
производственныйпроцесс не пред-
полагает дистанционного или ги-
бридного характера работы). Не из-
бежали этого и многие занятые в
производстве. Сохранение работы
(как правило, в сокращенном объ-
еме) для этих сотрудников, к сожа-
лению, связано и с сокращением
привычного уровня дохода.

Таким образом, в ситуации вне-
запных экономических ограничений,
стресса и неопределенности рабо-
тодатели нередко реагировали при-
нятием решений, ущемляющих пра-
ва сотрудников предприятий. С дру-
гой стороны, опросы работодателей
показывают, что у многих из них бы-
ла мотивация сохранения коллекти-
ва9, и решение о сокращении зар-
платы в этой ситуации они считали
более приемлемым, чем сокращение
рабочих мест и увольнение.

Еще один вариант изменения ха-
рактера и условий труда в период
пандемии – увеличение трудовой
нагрузки, с которым столкнулись
(по даннымопроса екатеринбужцев)
около 6% населения. И лишь у ме-
нее чем 1%в связи с этим увеличил-

ся заработок, то есть для работода-
телей это изменение тоже – вари-
ант экономии на заработной плате.

Интересно при этом, что имен-
но работодатели, менеджеры, пред-
приниматели более сложно пере-
живали адаптацию к новым усло-
виям, поскольку они столкнулись с
необходимостьюпринятия решений,
перестройки процессов в короткий
срок и в условиях неопределенно-
сти. Как показывают интервью с
представителями МСП, в начале ка-
рантина (весной 2020 года), многие
из них всерьез рассматривали и
остро переживали угрозу разоре-
ния бизнеса, потери средств к суще-
ствованию. В то же время для этой
группы, привыкшей выживать и бо-
роться за свой бизнес, были харак-
терны конструктивные оттенки во
взглядах на перспективы.

• Это необходимость, это нуж-
но выдержать, чтобы не было страш-
ных последствий (частный сектор).

• Когда у тебяфинансовыепроб-
лемы, которые грозят банкротством,
не до самообразования. Скучать не
приходится. Удаленка не всегда эф-
фективна. Ищу выходы из положе-
ния, мы завязаны с партнерами, на-
до сохранять бизнес цепочку (част-
ный сектор).

• Моя работа позволяет мне ра-
ботать из дома, это необходимо, что-
бы мы не пошли по худшим сцена-
риям (частный сектор).

• Многие останутся без работы,
боюсь, чтобы потом не получилось
разгула преступности. За это очень
переживаю (предприниматель).

• Нужно просто принятие, это
время, которое можно посвятить се-
бе, семье. Когда я работала, я прак-
тически не видела детей (предпри-
ниматель).

В то же время для рядовых со-
трудников, особенно для бюджетни-
ков, даже при условии некоторого
сокращения оплаты труда, период
«самоизоляции» нередко воспри-
нимался как возможность отдыха и
передышки.

• Я рада, что не надо сидеть на
работе весь день, много свободного
времени, минималку платят. Глав-
ное здоровье, пересидеть готова еще
месяц (бюджетники).

• Первые две недели нравилось.
А сейчас чувствую себя бесполез-
ной, хочу на работу (бюджетники).

• Я легко переношу. Плов нау-
чился готовить. Одни положитель-
ные эмоции – читаю Чехова. Много
свободного времени, которое мож-
но потратить на самообразование
(бюджетники).

По мнению большинства росси-
ян, получивших опыт «дистанта»,
работать удаленно удобно – так
считают 64% опрошенных дистан-
ционных работников. Однако мне-
ния о преимуществах и недостат-
ках удаленной работы раздели-
лись: примерно одинаковое число
опрошенных говорили о наличии
либо плюсов, либо минусов (25% и
20% соответственно), а половина
отметили, что в удаленке есть и то
и другое одновременно (52%).

В исследовании омичей о труд-
ностях работы удаленно авторы за-

9 Петренко Е., Богомолова Е., Кот Ю., Никифорова Е. Корпорации и пандемия // Социология пандемии. Проект КоронаФОМ. 2021. С. 180-210.

Скорее
согласен

Скорее
не со­
гласен

Затруд­
няюсь
ответить

При работе удаленно мой рабочий день увеличился 43 56 1

При работе удаленно мой рабочий день стал ненор-
мированным

65 32 3

Удаленно / из дома мне стало труднее работать из-за
отвлекающих факторов

34 64 2

Удаленно / из дома мне удается лучше организовать
рабочий процесс, ничего не отвлекает

47 49 4

Удаленно / из дома мне стало труднее работать из-за
отсутствия коллектива

33 62 5

Удаленно / из дома я работаю более эффективно,
успеваю больше сделать за день

45 44 11

Источник: данные ВЦИОМ (опрос проведен в январе 2021)

Таблица 2 — Распределение ответов на вопрос: «Сейчас я зачитаю Вам
несколько утверждений об удаленной работе, а Вы скажите, согласны ли Вы

с ними или нет» (закрытый вопрос, один ответ, % от тех, кто работает
удаленно или комбинированно)
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фиксировали оценки сотрудников
и их руководителей: для работни-
ков наиболее критичными были не-
нормированныйрабочий день (27%)
и ощущение изолированности от
компании (24%), в то время как ру-
ководители считали, что их работ-
ники испытывают нехватку общения
с коллегами (24%) и отвлекаются от
работы в домашних условиях (23%)
(табл. 4). Последнее расхождение
оценок работников и руководите-
лей очень показательно: действи-
тельно, одной из проблем удален-
ной занятости стало снижение про-
изводительности труда, которую
фиксировали руководители, но не
ощущали сотрудники.

Действительно, зарубежные ис-
следования показали, что произ-
водительность труда на удаленке
снижается. Исследование, прове-
денное в июне 2020 г. в Японии, по-
казало, что производительность пе-
реведенных на «удаленку» работ-
ников составляла только 60–70%
от прежней12; опрос американских
работников в конце мая 2020 г.,
проведенный Блумом и его коллега-
ми, показал, что лишь половина мо-
жет работать из дома с продуктив-
ностью от 80% и выше13. Стоит от-
метить, что низкая производитель-
ность была связана в первую оче-
редь с неадаптированностью со-
трудников к работе на дому: слож-
но было выстроить рабочий режим,
организовать удобное рабочее ме-
сто. Работники в целом не были го-
товы к работе из дома, в окруже-
нии близких. Для некоторых рабо-
тодателей это была вынужденная
мера: этого требовали администра-
тивные органы, запрещая нахожде-
ние в организации более 70% пер-
сонала14. Работодателям необходи-
мо было реорганизовать рабочие
процессы, что в незнакомой ситуа-
ции получалось с определенной до-
лей ошибок и проблем.

Особенно остро ощутили на себе
необходимость быстрой перестрой-
ки специалисты из сфер образова-
ния и культуры, где личный контакт
и взаимодействие человек-человек
определяет успешность работы.15

Российский исследователь
С. Н. Апенько изучил факторы про-
изводительности труда на удален-
ных рабочих местах в омских ком-
паниях (были опрошены 373 уда-
ленных в период пандемии сотруд-
ника и 144 их руководителя)16. На

основе субъективныхоценок сотруд-
ников своей производительности
было обнаружено, что позитивно
влияет на производительность ор-
ганизация рабочего места, обеспе-
чение оборудованием иПО, компен-
сация за использование личной тех-
ники работодателем. Понижает про-
изводительность отсутствие еже-
дневных коммуникаций по реше-
нию рабочих задач.

На вопрос о том, способно ли
повлиятьнапроизводительностьпер-

% от тех, кто работает уда­
ленно или комбинированно

Муж­
чины

Жен­
щины

Скорее больше плюсов 25 22 30

Скорее больше минусов 20 23 15

Плюсов и минусов примерно поровну 52 52 52

Затрудняюсь ответить 3 3 3

Источник: данные ВЦИОМ (опрос проведен в январе 2021)

Таблица 3 — Ответы россиян на вопрос: «На Ваш взгляд, в удаленной работе
больше плюсов или больше минусов, или плюсов и минусов примерно

поровну?» (закрытый вопрос, один ответ, % от тех, кто работает удаленно или
комбинированно)10

Проблема
Оценка самих
работников

Оценка руко­
водителей

Домашняя обстановка отвлекает от работы 11,9% 22,6%

Ненормированный рабочий день 26,6% 18,3%

Ощущение изолированности от компании 24,4% 16,5%

Нехватка общения с коллегами 17,2% 23,6%

Нет четкого понимания задач и сроков их выполнения 15,9% 14,7%

Источник: данные исследования С. Н. Апенько и А. А. Малышева11

Таблица 4 — Трудности, с которыми сталкиваются сотрудники
на удаленных рабочих местах

10 Удаленная работа по-русски: плюсы иминусы. Аналитический обзор от 16февраля 2021 г. // ВЦИОМ : [сайт]. URL : https://wciom.ru/analytical-
reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
11 Апенько С. Н., Малышев А. А. Исследование организации удаленных рабочих мест на предприятиях России // Вестник Омского универси-

тета. Серия: Экономика. 2020. Т. 18. № 4. С. 59-66.
12 Productivity of Working from Home during the COVID-19 Pandemic: Evidence from an Employee Survey. URL : https://ideas.repec.org/p/eti/

dpaper/20073.html
13 How working from home works out. URL: https://siepr.stanford.edu/publications/policy-brief/how-working-home-works-out
14 Такая мера, например, была в Москве, по Указу мэра города от 8 июня 2020 г. N 68-УМ. Источник: О внесении изменений в указ Мэра Моск-

вы от 8 июня 2020 г. № 68-УМ // Официальный сайт мэра Москвы. URL:https://www.mos.ru/authority/documents/doc/47268220/
15 См., например: Мясарова О. А. Особенности дистанционной работы хореографического объединения дополнительного образования:

проблемы и способы преодоления (из опыта работы) // Наука и образование: новое время : научно-методический журнал. 2021. № 1 (23).
С. 36-41.
16 Апенько С. Н. Факторы производительности труда на удаленных рабочих местах в период пандемии // Фундаментальные исследования.

2021. № 12. С. 22-27.
17 Там же.

Фактор
Понижается
производи­
тельность

Производитель­
ность практиче­
ски не меняется

Производи­
тельность
повышается

Кто занимается вопросами организации
рабочего места

Сотрудник са-
мостоятельно

Работодатель

Кто предоставляет необходимое обору-
дование и программное обеспечение

Сотрудник са-
мостоятельно

Работодатель

Есть ли компенсация за использование
личной техники в рабочих целях

Да, компенсирует работодатель

Наличие ежедневных деловых комму-
никаций с руководителем и коллегами

Нет этого

Источник: составлено авторами на основе данных С. Н. Апенько17

Таблица 5 — Факторы влияния на производительность в оценках
«удаленных» работников

https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy
https://ideas.repec.org/p/eti/dpaper/20073.html
https://ideas.repec.org/p/eti/dpaper/20073.html
https://siepr.stanford.edu/publications/policy-brief/how-working-home-works-out
https://www.mos.ru/authority/documents/doc/47268220/
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сонала использование цифровых
технологии ̆ («Позволят ли (позво-
ляют ли уже, если используются)
цифровые технологии повысить про-
изводительность труда персонала на
удаленном рабочем месте?»), пер-
сонал изученных организаций дал
преимущественно положительную
оценку: так ответили 69% сотруд-
ников и 70% руководителей.

Итак, публикации по исследо-
ванию занятости и трудовых отно-
шений «на удаленке» можно услов-
но разделить на две группы: рас-
сматривающиепроблему с точки зре-
ния работников (сложности адап-
тации) и с точки зрения работода-
телей (сложности менеджмента).
Проблемы, которые выделяются,
зеркальны. С позиции сотрудников
организаций:

1) проблемы с пространством –
сложностиворганизацииработы, не-
обходимость самостоятельногообес-
печения «средств производства»;

2) проблемысовременем–слож-
ность четкого выстраивания задач
и сроков их выполнения, ненорми-
рованный рабочий день, отсут-
ствие четкого понимания начала и
конца рабочего дня;

3) ощущение изолированности,
недостаток неформального общения
с коллегами, тревожность и неопре-
деленность как смысла работы, так
и перспектив – компании и соб-

ственных. В результате от 6% до
55% (в разных опросах) отмечают,
что их трудовая нагрузка возросла;

4) сложности с самомотиваци-
ей–самомеджментом, самостоятель-
ным управлением рабочим време-
нем, выполнением задач – работ-
ники не готовы, не могут перестро-
иться в такой формат работы; осо-
бенно остра эта проблема в таких
организациях, где сильно следова-
ние правилам, четко распределены
задачи и тщательно контролирует-
ся их выполнение;

5) необходимостьбыстрогоосво-
ения новых программ, онлайн-тех-
нологий–для коммуникаций, встреч,
организации работы.

С позиции работодателя (руко-
водителя, управленца):

1) необходимость организовать
схему взаимодействия команды, со-
хранить производственный про-
цесс – реорганизация коммуника-
ций, оснащение рабочих мест, пере-
стройка имеющихся бизнес-про-
цессов18;

2) сохранение контроля работы
сотрудников;

3) сохранение мотивации и во-
влеченности сотрудников (опрос ра-
ботодателей, Климова С. Г. и Кли-
мов И. А.19).

Многие исследователи фикси-
руют, что в ситуации удаленной ра-
боты у руководителей возникает

ощущение утраты контроля, подо-
зрение, что без контроля сотрудни-
ки недозагружены. Отсюда самые
острые проблемы перехода на ди-
станционную работу – проблема
доверия и попытки работодателей
формализовать (фактически - за-
частую бюрократизировать) про-
цедуры контроля. Доминирование
вертикальных иерархий в трудо-
вых отношениях очень плохо пере-
носится в условия дистанта.

О проблемах контроля удален-
ных работников задумались и в до-
пандемийный период – компаниям
и менеджменту важно было не толь-
ко отслеживать работу тех, кто не
был «в поле зрения», но и сокра-
щать возможныеиздержки20. В усло-
виях пандемии потребность знать,
что и как делают сотрудники, на-
сколько эффективно они работают,
увеличилась: в непростых социаль-
но-экономических условиях, обу-
словленных неопределенностью и
рисками, менеджеру важно контро-
лировать и управлять процессами,
выполнением задач и достижением
целей.

В настоящий момент наиболее
подробно описаны проблемы кон-
троля в дистанционных трудовых
отношениях для университетских
преподавателей, и именно универ-
ситеты – пример попыток макси-
мальной формализации контроля.
Например, опрос 34 тыс. препода-
вателей вузов21 показал, с одной
стороны, что университетские пре-
подаватели оказались подготовле-
ны к переходу на дистанционную
работу, поскольку большинство бы-
ли квалифицированы в отношении
онлайн-технологий. Но с переходом
на дистанционный формат у боль-
шинства (85,7%) преподавателей
стало меньше свободного времени,
возникло представление о росте
рабочей нагрузки в значительной
степени из-за необходимости за-
полнения специальных отчетных
форм, усиления контроля со сторо-
ны администрации.

Примечательно, что именно уни-
верситеты демонстрируют пример

18 Подробнее: Гурова И. М. Дистанционная работа как тренд времени: результаты массового опыта // МИР (Модернизация. Инновации. Раз-
витие). 2020. Т. 11. № 2. С. 137-139.
19 Климова С. Г., Климов И. А. Опыт перехода российских компаний на удаленную работу в ситуации пандемии // Социологические исследо-

вания. 2021. № 7. С. 50-60.
20 Бутакова К. В., Юрченко Н. Ю. Снижение издержек предприятия с помощью автоматизации систем контроля за персоналом // Инновацион-

ная стратегия развития современного предпринимательства : материалы Международной научно-практической конференции. 2019. С. 116-123.
21 Рогозин Д. Преподаватели Российских вузов о развитии онлайн среды в условиях пандемии // Мониторинг экономической ситуации в

России: тенденции и вызовы социально-экономического развития. 2020. №14(116). Май. С. 37-44.

Во время пандемии COVID-19 выпускники ДШИ Екатеринбурга сдавали
госэкзамен по специальности на сценах ведущих залов. Хоть и пустых.
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негибкого подхода к контролю и
низкого уровня доверия руковод-
ства к рядовым сотрудникам. Все
опросы преподавателей фиксируют
эту проблему. Так, например, опрос
преподавателей РГПУ – 30% счита-
ют контроль и необходимость за-
полнения отчетных форм избыточ-
ным, 52% ответили, что контроль
не способствовал качеству работы22.

Рост доверия, переключение на
новый формат общения с сотруд-
никами, более открытого и нефор-
мального, напротив, оказывается эф-
фективным23. Но такой способ вы-
страивания трудовыхотношенийрас-
пространен, в основном, в IT-инду-
стрии, включая финтех. Здесь есть
примеры противоположные – когда
для выстраивания трудовых отно-
шений на дистанте формализация
снижается, подключаются нефор-
мальные способы взаимодействия
(онлайн-конференции с руководи-
телями, «онлайн-вечеринки»). Кон-
троль же времени работы сотруд-
никовосуществляетсявбольшейсте-
пени технологичными способами24.

Можно, таким образом, выде-
лить две противоположные модели
(стратегии) контроля в трудовых
отношениях на дистанте: через
усиление (1) и через снижение (2)
формализации отношений.

Опросы показывают, что обе мо-
дели увеличивают трудовую нагруз-
ку: в первом случае – на заполне-
ние форм и отчетность, во втором –
на совещания и коммуникацию. Од-
накоонипо-разномувлияютнасамо-
чувствие и вовлеченность работ-
ников. В первом случае, увеличивая
отчуждение, во втором – снижая
тревожность и повышая мотивацию.

Анализируя особенности «уда-
ленки» работников образовательных
учреждений, С. С.Чистяков и Е. Г. Ка-
релин25 отмечают ряд распростра-
ненных ошибок в отношении кон-
троля за сотрудниками со стороны
руководителей, выделим, на наш
взгляд, наиболее существенные:

1. Различия в часовых поясах
работы персонала – постановка и
контроль за выполнением задач
должны это учитывать, чтобы не
возникало чувство перегруженно-
сти и несправедливости (когда за-
дача или контроль исполнения по-
ступают во внерабочее время).

2. Отсутствиеобратнойсвязи, сво-
бодных коммуникаций сотрудников
со своими руководителями – работ-
ники в такой ситуации попадают в
информационный вакуум, ощуща-
ют изолированность и дистанциро-
ванность от рабочих процессов.

3. Использованиеразныхинстру-
ментов информирования и сбора
обратной связи–разныеплатформы,
ПО приводят к дублированию ин-
формации и ощущению излишнего
контроля. Такое «изобилие», наобо-
рот, может приводить к потере важ-
нойинформации, невыполнениюза-
дач (из-за информационногошума).

4. Игнорирование четких крите-
риев качества выполнения рабо-
чих задач – сроки, объект, призна-
ки успешного выполнения и т. п.
Если в офлайн коммуникации это
может быть пропущено, то в ситуа-
ции удаленного взаимодействия
прозрачность и четкость требова-
ний улучшает взаимопонимание.

Вместе с рефлексией о пробле-
мах дистанционной занятости и
«удаленки», стали появляться ра-
боты, в которых предлагаются спо-
собы минимизации негативных по-

следствий. Кроме инициатив и ме-
роприятий, направленных на со-
хранение идентичности с компани-
ей, коллектива, поддержание во-
влеченности и лояльности, предла-
гаются меры по организации эф-
фективного выполнения задач.

Одним из важных аспектов яв-
ляется постановка задач удаленно-
му работнику – так как зачастую
возможностименеджеравпостанов-
ке задач максимально полно огра-
ничиваются цифровой коммуника-
ций, важно не только дать исчерпы-
вающуюформулировку, но и учесть
контекст работы над задачами.

Так, Р. М. Богданова26 предлагает
фокусироватьсяруководителюнаот-
вете на вопрос «Как сформулиро-
вать задачу так, чтобы у сотрудника
была мотивация ее выполнить?»,
а формируя задачи, учитывать осо-
бенности мотивации самого работ-
ника. Кроме того, в работе помогает
делегирование задач, которое необ-
ходимо реализовать через 3 этапа:

1. Постановить цель (задачу) –
сказать сотруднику, что конкретно
нужно, обозначить критерииоценки.

2. Объяснить необходимость вы-
полнения задачи и выделить вклад
сотрудника в достижение общей це-
ли. Если в режиме «нормальных»
трудовых отношений это было бы не
так важно, то при «удаленке» этот
этапзначимиявляетсяобязательным.

3. Проверить, как понял сотруд-
ник поставленную задачу (попро-

Параметры мо­
дели/стратегии

Стратегия Формализации
Стратегия Снижения формализа­

ции

Форма контроля Детализация контроля, формы,
пошаговая отчетность

Коммуникация, совещания, «летучки»

Мотивация Падает, отношения недоверия Растет, есть чувство вовлеченности

Время Перегрузка, дополнительная от-
четность

Перегрузка, дополнительная комму-
никация

Влияние
на результаты

Отчетности «забирают» время
на выполнение задач

Все время тратится на выполнение
задач (нет отвлекающих факторов)

Риски Формальное заполнение отчет-
ностей, не отражают реальную
ситуацию

Нет возможности получить «объек-
тивную» информацию – только по
запросу, со слов

Таблица 6 — Модели (стратегии) контроля в дистанционной работе

22 Крокинская О. Университетские преподаватели в условиях пандемии: травматический социальный опыт дистанционного обучения [Уни-
верситетские преподаватели в условиях пандемии: травматический социальный опыт дистанционного обучения] // Журнал социологии и со-
циальной антропологии. 2021. Т. 24. № 4. С. 59-89.
23 Петренко Е., Богомолова Е., Кот Ю., Никифорова Е. Корпорации и пандемия // Социология пандемии. Проект КоронаФОМ. 2021. С.180-210.
24 Кейсы компаний по контролю за работой сотрудников: Рожкова А.В. Бизнес на удаленке: инструменты организации и контроля работы

сотрудников // Наука и образование: опыт, проблемы, перспективы развития: материалы международной научно-практической конференции
/ отв. за вып.: В. Л. Бопп, Е. И. Сорокатая. Красноярск, 2020. С. 375-378; Меариан Л. Цифровые боссы: они могут нанять вас или уволить //
БИТ. Бизнес & Информационные технологии. 2022. № 1 (114). С. 16-19.
25 Чистяков С. С., Карелин Е. Г. Особенности дистанционной работы с персоналом в образовательных учреждениях при временной работе

удаленно // Вестник ГГУ. 2021. № 3. С. 89-95.
26 Богданова Р. М. Основные направления мотивации персонала, находящегося на удаленной (дистанционной) работе // Рыночная эконо-

мика и финансово-кредитные отношения. Ученые записки. Ростов-на-Дону, 2020. Вып. 27. С. 114-120.
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сить повторить). Повторение зада-
чи сотрудником помогает и самому
руководителю – он лучше понима-
ет восприятие задачи подчиненным,
в такомформате обратной связи мо-
гут появиться новые идеи для ре-
шения, выполнения задач27.

Одним из самых распространен-
ных способов эффективной поста-
новки задач является формулиро-
вание «умных» задач, или исполь-
зование принципов SMART28. Зада-
ча, сформулированная по SMART:

Конкретная – Specific (S) – долж-
на отражать конечный результат,
которого нужно достичь;

Измеримая – Measurable (M) –
должны быть четкие измерители
успешностивыполнениязадачи(при-
чем выраженные в количественной
оценке);

Достижимая – Achievable (A) –
сотрудник действительно может ее
достичь, выполнить, реализовать;

Реальная/Актуальная – Realistic
(R) – соответствовать текущим це-
лям, соотноситься с другими зада-
чами и деятельностью;

Определенная (ограниченная)
во времени – Time-boud (T) – долж-
на иметь четкие ограничения во вре-
мени ее реализации29.

Кроме правильной и эффектив-
ной постановки задач, важно со-
здать правила работы, которые были
ранее понятны, но в условиях ди-
станционной работымогли потерять
свою актуальность. Также важно
договориться о том, как и в какой
форме сотрудники могут сообщать
о проблемах в выполнении рабо-
чих задач. Это очень важно, так как
возникающие сложности и невоз-
можность их решить самостоятель-

но приводит к демотивации сотруд-
ника или провоцирует риски невы-
полнения поставленных целей. Вну-
три рабочего коллектива важно до-
говориться о правилах коммуника-
ции в случае возникновения слож-
ностей: кому и когда сообщать, что
можно делать самостоятельно, как
понять, что возникла нерешаемая
проблема. Обычно такие договорен-
ности проводятся в формате обще-
командной встречи с использова-
нием фасилитационных методик.

В качестве рекомендаций рабо-
ты на удаленке для управленцев
Н. В. Федорова, О. Ю. Минченкова
и В. Г. Макеева предлагают исполь-
зование видеосвязи, «так как видео-
связь позволяет общаться на более
эмоциональном уровне при прове-
дении встреч удаленно, что помо-
гает строить прочные отношения со
своими сотрудниками»31.

Организация базы знаний (хра-
нилища полезной для работы ин-
формации) может помочь в работе
сотрудников, сократив количество
коммуникаций, связанных с выяс-
нением однотипных вопросов. Базу
можно сформировать в общедо-
ступных ресурсах, на бесплатных
облачных хранилищах (как, напри-
мер, папку с документами в облач-

ном хранилище, если это позволя-
ют сделать требования информаци-
онной безопасности компании).

Эффективным способом органи-
зации контроля и информирования
о выполнении задач является вне-
дрение IT-решений для совместной
работы: это могут быть доски сов-
местных задач, календари или сер-
висы проектного управления и др.32
Совместную работу (подразделения
или отдела) организуют по методо-
логии Канбан33.

Все практические рекоменда-
ции по работе в удаленном режиме
подчеркивают – одним из главных
фокусов внимания руководителя и
менеджмента является формиро-
вание культуры эффективной (ре-
зультативной) работы, ориентации
на достижение целей, самооргани-
зации работников. Все это невоз-
можнобез создания атмосферыпод-
держки, взаимопонимания и откры-
тости, которую необходимо поддер-
живатьдлядостижениянеобходимых
результатов. Именно поэтому кроме
правильно организованной работы
персонала следует удалять внима-
ние и неформальным мероприяти-
ям, коммуникациям, поддерживать
корпоративный дух сотрудников и
создавать ощущение единства.

«Обычная» цель Цель по SMART

Сделать отчет о ра-
боте

Подготовить отчет по итогам полугодия в соответствие с требова-
ниями (указаны в файле во вложении к письму) до 1.06.2022 г.

Увеличить посещае-
мость музеев Сверд-
ловской области

Повысить среднее число посетителей музеев Свердловской обла-

сти с 21,330 до 23,0 к 2023 году

Подготовить проект
для библиотек

Разработать концепцию проекта развития библиотечной деятель-
ности в г. Екатеринбурге, включающую не менее 20 городских ме-
роприятий и вовлечением не менее 50% библиотек, до 31.12.2022

Таблица 7 — Примеры целей для работников

27 Там же. С. 117.
28 См., например: Акбарова С. А. Постановка целей по методике SMART и как она влияет на мотивацию сотрудников // Colloquium-Journal.

2019. № 2-4 (26). С. 34-36.
29 Примеры задач по SMART: https://o-es.ru/blog/27-luchshih-primerov-smart-tselej-dlya-malogo-biznesa/; https://www.carrotquest.io/blog/

smart-goal/
30 Здесь указаны реальные статистические данные по Свердловской области. Подробнее: Харченко В. С. Театральный и музейный лидер:

Свердловская область в пространстве статистических показателей по культуре // Управление культурой. 2022. № 1. С. 20–36.
31 Федорова Н. В., Минченкова О. Ю., Макеева В. Г. Особенности работы менеджеров в условиях перевода сотрудников на удаленную форму

работы // Наука и искусство управления : Вестник Института экономики, управления и права России ̆ского государственного гуманитарного
университета. 2020. № 1/2. С. 35.
32 В современных социально-политических условиях возможности пользовать зарубежным ПО могут быть ограничены, поэтому в Сети пери-

одически появляются подборки и рекомендации российских аналогов ПО. Так, например, в этой статье представлены альтернативы Trello: Чем
заменить Trello: подборка отечественных аналогов. URL : https://www.calltouch.ru/blog/chem-zamenit-trello-podborka-otechestvennyh-
analogov/
33 С описанием методики Канбан можно ознакомиться здесь http://facilab.pro/cards/38



Managing culture. 2022. No. 2

34

Burlutskaya M.G., Kharchenko V.S.

[1] Акбарова С. А. Постановка целей по методике SMART и как она

влияет на мотивацию сотрудников // Colloquium-Journal. 2019.

№ 2-4 (26). С. 34-36.

[2] Апенько С. Н. Факторы производительности труда на удален-

ных рабочих местах в период пандемии // Фундаментальные

исследования. 2021. № 12. С. 22-27.

[3] Апенько С. Н., Малышев А. А. Исследование организации уда-

ленных рабочих мест на предприятиях России // Вестник Ом-

ского университета. Серия: Экономика. 2020. Т. 18. № 4. С. 59-66.

[4] Богданова Р. М. Основные направления мотивации персонала,

находящегося на удаленной (дистанционной) работе // Ры-

ночная экономика и финансово-кредитные отношения. Уче-

ные записки. Ростов-на-Дону, 2020. Вып. 27. С. 114-120.

[5] Гурова И. М. Дистанционная работа как тренд времени: ре-

зультаты массового опыта // МИР (Модернизация. Иннова-

ции. Развитие). 2020. Т. 11. № 2. С. 128-147.

[6] Кертман Г., Боброва А., Глазков К., Осипова И., Рейнюк А. По-

вседневность пандемии: особенности жизнеустройства //

Социология пандемии. Проект КоронаФОМ. 2021. С. 98-114.

[7] Климова С. Г., Климов И. А. Опыт перехода российских компа-

ний на удаленную работу в ситуации пандемии // Социологи-

ческие исследования. 2021. № 7. С. 50-60.

[8] Петренко Е., Богомолова Е., Кот Ю., Никифорова Е. Корпорации

и пандемия // Социология пандемии. Проект КоронаФОМ.

2021, С. 180-210.

[9] Трудовой кодекс РФ. Статья 312.1. Общие положения. URL :

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/

adca37e8038a44ab5499c589bf6205dce6af12d6/

[10] Рогозин Д. Преподаватели Российских вузов о развитии он-

лайн среды в условиях пандемии // Мониторинг экономиче-

ской ситуации в России: тенденции и вызовы социально-эко-

номического развития. 2020. № 14 (116). Май. С. 37-44.

[11] Удаленная работа по-русски: плюсы и минусы. Аналитиче-

ский обзор от 16 февраля 2021 г. // ВЦИОМ : [сайт]. URL :

https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/

udalennaja-rabota-po-russki-pljusy-i-minusy

[12] Федорова Н. В., Минченкова О. Ю., Макеева В. Г. Особенности

работы менеджеров в условиях перевода сотрудников на уда-

ленную форму работы // Наука и искусство управления : Вест-

ник Института экономики, управления и права Российского

государственного гуманитарного университета. 2020. № 1/2.

С. 32–43.

[13] Цифровая грамотность и удаленная работа в условиях панде-

мии: Совместный аналитический доклад ВЦИОМ и Social

Business Group // ВЦИОМ : [сайт]. URL : https://wciom.ru/

analytical-reports/analiticheskii-doklad/czifrovaya-gramotnost-

i-udalennaya-rabota-v-usloviyakh-pandemii

[14] Чистяков С. С., Карелин Е. Г. Особенности дистанционной ра-

боты с персоналом в образовательных учреждениях при вре-

менной работе удаленно // Вестник ГГУ. 2021. № 3. С. 89-95.

LABOR RELATIONS AT A DISTANCE:
PRACTICES FOR MONITORING EMPLOYEES
WHEN WORKING REMOTELY

ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has made serious changes in thelife of a modern
person, and one of the most significant is the spread of remote (remote)
work. Despite the fact that the problems of remote work were comprehended
by scientists and researcherslong before the pandemic, the extent of its
prevalence in organizations where there were no remote work practices be-
fore, exacerbated the issues of building effectivelabor relations.

After the pandemic, Russians working remotely or hybridly could not un-
equivocally assess remote work (they estimated the pros and cons of such a
mode of work approximately the same), however, maintaining remotelabor
relations actualizes the issues of interaction between managers and subor-
dinates who perform work tasks.

Working remotely for the personnel of organizations had negative effects
(irregular working hours, excessive control by management, failures and
complication of communications, etc.). The remote work format forced man-
agers to deal with issues of effective team interaction, maintaining the pro-
duction process, monitoring the work of employees, maintaining and increas-
ing staff motivation and involvement. The main control strategies of man-
agers inlabor relations can be described as the strengthening model, or for-
malization strategy, and the weakening model, or the strategy of reducing
formalization. However, both models increase the workload on the partici-
pants inlabor relations, either for filling out and preparing reports (formal-
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ization), or an increase in the number of meetings, communications (de-
crease in formalization). The effect of using the two models is different in
terms of the impact on employees - in the first case, alienation increases, in
the second, motivation increases.

Researchers note common mistakes in organizing interaction and control
inlabor relations: ignoring the specifics of a distributed team (for example,
different time zones), blurring the boundaries between work and personal
time for communication,lack of feedback,limited information, immersion in

the current state of affairs in the organization . In addition, an important negative aspect in the interaction between
managers and subordinates is the difficulty in setting goals and assessing the success of its implementation. The
ability to correctly formulate tasks is an important skill of aleader, but in conditions of remote work it becomes deci-
sive for ensuring high-quality and efficient work. Tasks may be set by the manager in writing, and employees may not
have the opportunity to clarify the necessary information; communications in a remote environment arelengthened,
whichleads to difficulties both in building mutual understanding and in the effectiveness of employees and teams.

One of the main ways to increase the effectiveness of interaction in remotelabor relations is setting SMART goals,
providing convenient communication tools, clear work planning and agreements on the rules of interaction within
the team.
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