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Управление персоналом сегодня –
сфера деятельности, которая стала не-
отъемлемой частью общей стратегии
современных организаций. То, как бу-
дет развиваться компания, определя-
ется не только рынком, ресурсами и
возможностями самой организации,
но и имеющимися у нее человечески-
ми ресурсами, потенциалом развития,
обновления или трансформации соци-
альных аспектов деятельности органи-
зации. Совокупность направлений де-
ятельности, функций, программ, струк-
тур и инициатив, направленных на
эффективное управление персоналом
организации, может быть обозначена
как HR-менеджмент.

Основная задача HR-менеджмента,
как совокупности действий организа-
ции, направленных на формирование,
поддержание и развитие эффективно-
го управления персоналом, заключа-
ется в рациональномиспользовании ка-
питала (как человеческого, так и со-
циального) и потенциала работников.
Если упростить задачи HR-менеджмен-
та до бизнес-задачи, это будет звучать
так: как получить максимальный эф-
фект от работы сотрудников при ми-
нимальных затратах на него. Причем
минимизация затрат не означает эко-
номию, а указывает на поиск оптималь-
ного уровня расходов для получения
существенно высокихрезультатов, про-
изводительности персонала. Именно
поэтому основным вопросом этого те-
матического номера стал “Как оцени-
вать и развивать кадровый потенциал
сотрудников учреждений культуры?”

В современной HR-практике на-
капливается большое число кейсов по
управлению персоналом, однако осо-
бенностью этого направления является
ограниченость данных, обобщающих

не только практический, но научно-
исследовательский опыт. Обсуждение
вопросов HR-менеджмента в сфере
культуры – первая попытка осмыслить
практику управления персоналом в
учреждениях культуры на страницах
этогожурнала. Ответы на основной во-
прос номера мы раскрыли через обсу-
ждение следующих аспектов HR-ме-
неджмента в сфере культуры:

1. Роль персонала в развитии не
только организации, но и его влияние
на отрасль является важным аспектом
в рассмотрении вопросов управления
персоналом. Понимание руководите-
лем возможностей развития и само-
развития кадров дает основания для
выстраивания эффективной работы в
коллективе, в межорганизационном
взаимодействии и влиянии на отрасль,
сферу культуры и креативных инду-
стрий в частности.

2. Дифференциацияпрактикиуправ-
ления персоналом, развитие специфи-
ческих областей и направлений рабо-
ты – тренд в HR-менеджменте. Несмот-
ря на то, что в современных компани-
ях по-разному реализованы HR-функ-
ции, все чаще руководители задумыва-
ются о необходимости разделять раз-
ные задачи в HR-менеджменте. Так по-
являются специфичные отрасли управ-
ления персоналом (специалисты по
обучению, привлечению персонала,
кадровому делопроизводству и т.д.).

3. Изменения практики корпора-
тивного (внутрифирменного) обуче-
ния персонала происходят под воз-
действием современных запросов эко-
номики и развития организации. Од-
нако решающую роль имеют запросы
современных работодателей, а также
умение учиться (самообучаться) самих
работниками.

ОТ РЕДАКЦИИ
ТЕМА НОМЕРА:
HR-менеджмент в сфере культуры: методология, ограничения
и возможности в практической деятельности организаций



4. Стилилидерстваиуправленияру-
ководителей учреждений культуры и
востребованные компетенции в отрас-
ли.Востребованность техилииныхком-
петенций лидеров определяется через
запросы экономики, отрасли и орга-
низации. Сквозь призму субъективно-
го восприятия компетенций сами ру-
ководители могут иначе рассматри-
вать качества, необходимые лидеру.

5. Подходы к изучению кадрового
персонала через количественную и ка-
чественную оценку. Комплексный ана-
лиз кадрового потенциала учреждения
культуры помогает выработать про-
дуктивные способы повышения эффек-
тивности персонала.

6. Последствия изменений под вли-
янием пандемии COVID-19 на работу
персонала современных организаций
отразились и в том, как выстраивают-
сяотношения “руководитель-подчинен-
ный” в условиях дистанционной рабо-
ты.Особенностиразныхмоделейконтро-
ля помогают использовать возможно-
сти и ограничения каждой - формали-
зация и деформализация (коммуника-
ций) обеспечивают сохранение эффек-
тивности персонала “на удаленке”.

7. Методикиоценки социального са-
мочувствия работников. Практика ис-
следований показывает возрастающую
потребность в определении основных
индикаторов социального самочувствия
персонала – удовлетворенности, вовле-
ченности, лояльности и мотивации.

Отразив ограниченный заданным
тематическим вопросом пул актуаль-
ных на сегодняшний день проблема-
тик в сфере управления персоналом,
мы хотели бы обозначить перспекти-
вы научных и прикладных исследова-
ний в этом направлении для учрежде-
ний культуры:

• вопросы управления человечески-
ми ресурсами сквозь призму органи-
зационной и корпоративной культу-
ры, развития команд, лидерства;

• выстраивание программ развития
компетенций работников учреждений
культуры (специфика hard- soft- скил-
лов, компетенций);

• неформальные правила в работе
с персоналом как фактор влияния на
процессы подбора, найма персонала,
его адаптации и дальнейшей работы;

• взаимосвязь между работой с пер-
соналом и клиентским (потребитель-
ским) сервисом;

• образ эффективного менеджера в
учреждении культуры (практики и по-
казатели высокой результативности
работы);

• особенности мотивации работни-
ков учреждений культуры и способы
ее повышения;

• комплексный анализ системы
управления персоналом и опыта со-
трудников (EX, Employee experience)
учреждений культуры;

• развитие бренда работодателя уч-
реждений культуры и использование
маркетинговых инструментов в HR.

Безусловно, проблемное поле во-
просов эффективного управления пер-
соналаиHR-менеджменташиреобозна-
ченных выше тематик, а предложен-
ные в номере статьи продолжат дис-
куссию и спровоцируют расширение
практик оценки и развития кадрового
потенциала сотрудников учреждений
культуры.

Выпускающий редактор,
канд. социол. наук

Вера Сергеевна Харченко



С развитием задач по управле-
нию персоналом в организации, или
HR-функции, регулярно возникает
вопрос о том, как понять, какие
проблемы беспокоят персонал, на-
сколько HR-политика эффективна,
какие направления работы с сотруд-
никами необходимо расширять, на
какие – снижать ресурсы. Все это
приводит специалистов-практиков
по управлению персоналом к во-
просу о том, как найти индикатор,
надежный измеритель, отражающий
состояние персонала.

В настоящий момент в поле HR-
исследований1 сложилась практика
изучения удовлетворенности и во-
влеченности персонала, чаще стали
говорить о необходимости изучать
лояльность (индекс eNPS), реже
встречаются конкретные исследо-
вания мотивации персонала. Ука-
занные аспекты отражают как опре-
деленныйфокус анализа2, так и рас-
пространенность (моду) на измере-
ния определенных показателей.

Наш опыт и практика HR-иссле-
дований показывают, что можно вы-

делить ряд исследовательских за-
дач по изучению социального само-
чувствия персонала современной
организации. Под социальным са-
мочувствием мы, вслед за Л. Е. Пет-
ровой, подразумеваем «синдром со-
знания, отражающий соотношение
между уровнем притязаний и сте-
пенью удовлетворения потребно-
стей субъекта, представленными как
когнитивныеформирования»3. С точ-
ки зрения трудовой сферы соци-
альное самочувствие – комплекс-
ное описание того, насколько ра-
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Практика исследований персонала организаций указывает на востре-
бованность изучения таких аспектов оценки социально-трудовых отноше-
ний, как удовлетворенность, вовлеченность, лояльность и мотивация, кото-
рые могут рассматриваться как индикаторы настроений сотрудников, эф-
фективности работников и HR-политики компании (подхода к управлению
человеческими ресурсами, HR). В статье представлен подход к анализу со-
циального самочувствия персонала, под которым с точки зрения трудовой
сферы подразумевается комплексное описание того, насколько работники
реализуют свои ожидания и притязания на текущем месте работы, в опре-
деленных трудовых отношениях. Индикаторами социального самочувствия
работников являются удовлетворенность персонала, вовлеченность пер-
сонала, лояльность персонала и мотивация, которые зачастую рассматри-
ваются как основные HR-индикаторы социальных настроений сотрудников.
Комплексно изучая удовлетворенность, вовлеченность, лояльность и моти-
вацию, возможно получить полное представления о состоянии социально-
трудовых отношений внутри организации.

В тексте подробно описаны методики исследования персонала органи-
заций – удовлетворенности, вовлеченности и лояльности, измерения моти-
вации сотрудников. Даются результаты проведенных исследований с целью
формирования подхода по бенчмаркам.

Все предложенные методики характеризуются простотой в применении
и могут быть использованы для исследования персонала как на уровне сфе-
рыкультуры, так и в конкретной культурнойинституции.Приведенныйинстру-
ментарий предполагает небольшое количество несложных вопросов; их

можно использовать как для изучения отдельных аспектов социального самочувствия, так и для комплексного его
описания. Использование предложенных методик для регулярного эмпирического исследования социального
самочувствия персонала дает возможность получения полного представления о состоянии трудовых отношений
в организации, зонах развития в HR-политике, выработке конкретных решений для улучшений, которые приведут
к повышению качества и эффективности работы персонала.

Харченко Вера Сергеевна
(канд. социол. наук)
Уральский государственный эко-
номический университет (620144,
Россия, Екатеринбург, ул. 8 Марта/
Народной Воли, 62/45)
@ verakharchenko@yandex.ru
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ботники реализуют свои ожидания
и притязания на текущем месте ра-
боты, в определенных трудовых от-
ношениях. Индикаторами социаль-
ного самочувствия работников мо-
гут быть выделены: удовлетворен-
ностьперсонала, вовлеченностьпер-
сонала, лояльность персонала и мо-
тивация. Изученные в комплексе и
сопоставленные с бенчмарками
(эталонными) целевыми значения-
ми или динамикой изменений, эти
показателиотражают, насколькопер-
сонал компании доволен своей ра-
ботой, привержен своему работода-
телю, замотивирован давать наилуч-
ший результат и работать эффек-
тивно.

На наш взгляд, нет принципиаль-
ной разницы, какими конкретными
методиками могут быть измерены
4 HR-индикатора (показателя) со-
циального самочувствия персона-
ла, важно то, чтобы все или каж-
дый из них помогал определить те-
кущее состояние и фокусы в раз-
витии, внедрении улучшений в ра-
боте с персоналом4.

Удовлетворенность персонала
как понятие, используемоеHR-прак-
тиками, не имеет точного аналога в
социальных науках, но ближе все-
го, на наш взгляд, соответствует со-
циологическому понятию «удовле-
творенность работой», которое, по
определению А. Г. Здравомыслова
и В. А. Ядова, понимается как «про-
стейший итоговый показатель субъ-
ективного аспекта отношения к тру-
ду»5. Мы определяем удовлетворен-
ность персонала (удовлетворенность
работой, трудом сотрудников орга-
низаций) как отношение, оценку и
эмоциональное состояние работ-
ников, вызванное реализацией по-
требности в труде. Удовлетворен-
ность как индикатор социального
самочувствия отражает общее от-
ношение к труду и занятости в кон-
кретной организации; с точки зре-
ния использования этого индика-
тора в работе с персоналом стоит
учитывать его для общей оценки со-

циально-трудовых отношений в ком-
пании – именно он в целом пока-
зывает, насколько персонал дово-
лен своей работой, насколько она
соответствует ожиданиям, притя-
заниям в текущий момент времени.

Простым способом измерить
удовлетворенность персонала яв-
ляется прямой вопрос по аналогии
с общероссийской методикой изме-
рения удовлетворенности ВЦИОМ6
«Удовлетворены ли вы в целом сво-
ей нынешней работой?» с вариан-
тами ответов «вполне удовлетво-
рен», «скорее удовлетворен», «ско-
рее не удовлетворен», «совершен-
но не удовлетворен» и «затрудня-
юсь ответить». Общероссийский по-
казатель можно использовать как
бенчмарк и сопоставлять данные,
полученные через измерение этим
вопросом удовлетворенности ра-
ботников организации (таблица 1).

Так, например, удовлетворенность
российских работников составила
79% в 2019 году, и, проведя опрос
по этому вопросу (полностью по-
вторив и формулировку вопроса, и
ответов), мы можем сопоставить по-
лученный результат с 79%, которые
выбрали в качестве эталона (бенч-
марка). Полученный показатель вы-
ше, чем79%,укажетнавысокуюудов-
летворенность, показательзначитель-
но ниже будет свидетельствовать о
более низкой удовлетворенности,
но сама разница будет указывать,
насколько эта разница критична.

Есть похожий способ измерить
удовлетворенностьработой–исполь-
зовать методику общероссийского
мониторинга РМЭЗ ВШЭ. В РМЭЗ ре-

спондентам задается вопрос «Ска-
жите, пожалуйста, насколько Вы
удовлетворены или не удовлетво-
реныВашей работой в целом?» с ва-
риантами ответов «Полностью удов-
летворены», «Скорее удовлетворе-
ны», «И да, и нет», «Скорее не удов-
летворены», «Совсем не удовлетво-
рены», «Затрудняюсь ответить» и
«Отказ от ответа»7. Уровень удовле-
творенности определяется как сум-
ма положительных ответов – «пол-
ностью удовлетворены» и «скорее
удовлетворены».

Представленные данные мони-
торинга указывают на постепенный
рост удовлетворенности россиян за
последние 20 лет: в 2020 году чис-
ло россиян, удовлетворенных сво-
ей работой, составило около 72%,
что на 10 п.п. выше, чем 10 лет на-
зад (рис.1)8.

Чтобы измерить общий уровень
удовлетворенности персонала, мож-
но использовать любой из предло-
женных вопросов, а общероссий-
ские данные опроса илимониторин-
га использовать как эталонное зна-
чение для сравнения полученного
результата.

Оба примера методик измерения
удовлетворенности имеют одно важ-
ное ограничение – они оценивают
только общую оценку сотрудником
своей работы, но что именно вклю-
ченовэтуоценку–неизвестно.Имен-
но это обстоятельство влияет на то,
что практики обращаются к методи-
кам, которые помогают прояснить
содержание оценки своей работы.
Одной из таких методик является
методика измерения удовлетворен-

4 Отметим, анализ литературы, в которой представлены результаты исследований удовлетворенности, вовлеченности и лояльности персона-
ла показал, что нередко авторы смешивают эти понятия и, например, представляя результаты исследования лояльности, используют методику
исследования удовлетворенности или вовлеченности и наоборот – измеряя индекс лояльности, говорят о вовлеченности и удовлетворенно-
сти персонала. Все это указывает на размытость предметной области и формирования понятийного аппарата этой области эмпирических ис-
следований.
5 Здравомыслов А. Г., Ядов В. А. Человек и его работа в СССР и после: учеб. пособие для вузов. 2-е изд., испр. и доп. М.: Аспект Пресс, 2003. С. 109.
6 СоциоДиггер. 2020. Август. Том 1. Выпуск 1: Труд и занятость. URL: https://wciom.ru/fileadmin/file/nauka/podborka/wciom_sociodigger.pdf
7 Взрослый опросник. 30 волна РМЭЗ 2021. URL: https://www.hse.ru/data/2022/05/25/1814514241/R30_A_for%20users.pdf
8 Вестник Российского мониторинга экономического положения и здоровья населения НИУ ВШЭ (RLMS-HSE). Вып. 12: сб. науч. ст. / отв. ред.

П. М. Козырева. М.: Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики», 2022. 180 с. : ил. URL: https://www.hse.ru/mirror/pubs/share/741599450.pdf

2004 2007 2009 2011 2013 2018 2019
Вполне удовлетворен 24 30 30 25 29 43 40
Скорее, удовлетворен 46 42 41 43 45 37 39
Скорее, не удовлетворен 20 19 21 22 19 13 16
Совершенно не удовлетворен 9 7 5 7 4 5 5
Затрудняюсь ответить 1 2 3 3 3 2 0

Источник: данные ВЦИОМ

Таблица 1 — Удовлетворенность работающих россиян своей работой
(Задан был вопрос «Удовлетворены ли вы в целом своей нынешней работой?»,

закрытый вопрос, один ответ, % от работающих)

https://wciom.ru/fileadmin/file/nauka/podborka/wciom_sociodigger.pdf
https://www.hse.ru/data/2022/05/25/1814514241/R30_A_for%20users.pdf
https://www.hse.ru/mirror/pubs/share/741599450.pdf
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ности персонала Института Гэллапа
и их опросник Gallup Q129.

Методика Gallup Q12 позволяет
изучить удовлетворенность на осно-
ве четырех блоков, каждый из ко-
торых содержит 2 или 4 утвержде-
ния, с которым опрашиваемому не-
обходимо согласиться или не согла-
ситься по 5-балльной шкале10.

Первый блок – Базовые потреб-
ности персонала. Этот блок вопро-
сов отвечает на вопрос «Что я (как
сотрудник) получаю?» и характе-
ризует оценку оснащенности рабо-
чего места, удовлетворенности усло-
виями труда, понимания своих це-
лей и задач в работе. Задаются во-
просы-утверждения Q1 и Q2:

Q1 Я знаю, что ожидают от меня
на работе / I know what is expected
of me at work11.

Q2 У меня есть все материалы и
оборудование, необходимые для ка-
чественного выполнения работы /
I have the materials and equipment
I need to do my work right.

Второйблок–Личныйвклад, или
ответы на вопрос «Что я (как со-
трудник) даю (компании)?». Блок
проясняет оценки сотрудниками то-
го, насколько созданы условия для
эффективной работы, есть ли стрем-
ление работать хорошо, как ониощу-
щают признание и заботу со сторо-
ны руководителя и коллег. В этом
блоке утверждения Q3, Q4, Q5, Q6:

Q3 На работе у меня есть воз-
можность каждый день делать свою
работу лучше всего / At work, I have
the opportunity to do what I do best
every day.

Q4 За последние семь дней я по-
лучил признание или похвалу за хо-
рошуюработу / In thelast seven days,
I have received recognition or praise
for doing good work.

Q5 Мой начальник или кто-то из
коллегзаботитсяобомнекаколично-
сти/Mysupervisor, or someoneatwork,
seems to care about me as a person.

Q6Наработеесть тот, ктопоощря-
ет мое развитие / There is someone at
workwhoencouragesmydevelopment.

Третий блок – Команда, или «Я
принадлежу», цель которого про-
яснить, насколько сотрудник счи-

тает себя частью общего коллекти-
ва, его вовлеченность в деятель-
ность компании, разделение миссии
и цели организации. В этом блоке
4 вопроса Q7, Q8, Q9, Q10:

Q7Наработесмоиммнениемсчи-
таются / At work, my opinions seem
to count.

Q8Миссия или цель моей компа-
нии заставляет меня чувствовать,
что моя работа важна / The mission
or purpose of my company makes me
feel my job is important.

Q9 Мои коллеги стремятся де-
лать свою работу качественно / My
associates or fellow employees are
committed to doing quality work.

Q10 У меня есть лучший друг на
работе / I have a best friend at work.

Четвертый блок – Развитие – от-
вечает на вопрос «Как я могу расти
(в компании)?» и отражает мнения
персонала о возможностях разви-
тия, продвижения, роста, обучения,
и состоит из 2 вопросов Q11, Q12:

Q11 За последние полгода со
мной на работе обсуждали мое раз-
витие / In thelast six months, some-
one at work has talked to me about
my progress.

Q12 В прошлом году у меня бы-
ла возможность на работе учиться и
расти / Thislast year, I have had op-
portunities atwork tolearn andgrow12.

Как утверждают авторы методи-
ки, каждый из четырех блоков явля-
ется уровнем анализа удовлетворен-
ности, а их последовательность яв-
ляется ориентиромдляработыспер-
соналом: каждыйпоследующийблок
основываетсянапредыдущем, а наи-
высшим уровнем является – разви-
тие и личностный рост сотрудников.
Однако нельзя вносить изменения
последовательно – важно влиять на
все блоки, уровни одновременно.

Важным методическим требова-
ниемприпроведенииопроса по этой
методике является то, что на все 12
вопросов респондент должен дать
ответ (нельзя пропускать вопросы).

Рис. 1. Удовлетворенность россиян своей работой по данным РМЭЗ ВШЭ, 2002-
2020 гг.

Примеры вопросов анкеты для
оценки общей удовлетворенности

работой

Методика ВЦИОМ
Удовлетворены ли вы в целом своей
нынешней работой? (один ответ)
1. Вполне удовлетворен
2. Скорее удовлетворен
3. Скорее не удовлетворен
4. Совершенно не удовлетворен
5. Затрудняюсь ответить

Методика РМЭЗ
Скажите, пожалуйста, насколько Вы
удовлетвореныилинеудовлетворены
Вашейработойвцелом?(одинответ)
1. Полностью удовлетворены
2. Скорее удовлетворены
3. И да, и нет
4. Скорее не удовлетворены
5. Совсем не удовлетворены
6. Затрудняюсь ответить
7. Отказ от ответа

9 Сайт исследования Gallup's engagement survey. URL: https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx
10 Отметим, что в русскоязычной литературе встречаются 3 возможных варианта проведения опроса: оценка 12 утверждений по 5-балльной

шкале (как мы указали, так как этот способ указан на официальном сайте Института Гэллапа), по 10-балльной шкале (например, https://erickson.
ru/publications/articles/coaching-business/13082-12questions/) и в виде вопросов с вариантами ответов «да» и «нет» (такой вариант встре-
чается достаточно часто, например, https://advance.ag/wp-content/uploads/2019/07/Опросник-Gallup_Advance-Group.pdf, https://hurma.
work/rf/blog/vovlechennost-personala-oprosnik-gallup-q12-2/, https://hr-academy.ru/hrarticle/kak-byistro-i-prosto-izmerit-vovlechennost.html
и Громова Н.В. Вовлеченность персонала – основной резерв повышения эффективности деятельности современных компаний // Вестник РЭА им.
Г. В. Плеханова. 2018. №6 (102).)
11 Здесь и далее мы указываем оригинальные формулировки методики Gallup Q12, чтобы дать ориентир для адаптации формулировок при про-

ведении исследования в организации, с учетом специфики персонала
12 С более подробной информацией о том, почему именно такие блоки выделены и что они измеряют, а также почему ответы на этот вопрос по-

лезны для бизнеса и как можно улучшать показатель, можно ознакомиться в этой статье: Вовлеченность сотрудников. Основы вовлеченности,
опросник и результаты. URL: https://pritula.academy/tpost/t8jc0hru2m-vovlechennost-sotrudnikov-osnovi-vovlech

https://www.gallup.com/workplace/356063/gallup-q12-employee-engagement-survey.aspx
https://erickson.ru/publications/articles/coaching-business/13082-12questions/
https://erickson.ru/publications/articles/coaching-business/13082-12questions/
https://advance.ag/wp-content/uploads/2019/07/%D0%9E%D0%BF%D1%80%D0%BE%D1%81%D0%BD%D0%B8%D0%BA-Gallup_Advance-Group.pdf
https://hurma.work/rf/blog/vovlechennost-personala-oprosnik-gallup-q12-2/
https://hurma.work/rf/blog/vovlechennost-personala-oprosnik-gallup-q12-2/
https://hr-academy.ru/hrarticle/kak-byistro-i-prosto-izmerit-vovlechennost.html
https://pritula.academy/tpost/t8jc0hru2m-vovlechennost-sotrudnikov-osnovi-vovlech
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Для расчета общего уровня удо-
влетворенности необходимо вычис-
лить среднее по всем вопросам всех
респондентов. Полученные резуль-
таты можно интерпретировать сле-
дующим образом: среднее значе-
ние более 4 баллов – высокая удо-
влетворенность (сумма баллов по
1 анкете 48-60 баллов); от 3,0 до
4,0 баллов – нейтральный уровень
удовлетворенности (сумма баллов –
36-47 в одной анкете); среднее ни-
же 3 баллов – низкая удовлетворен-
ность (сумма баллов до 35). Об осо-
бенно критичной ситуации в ком-
пании свидетельствует средний по-
казатель менее чем 2 балла.

Стоит отметить, что в литерату-
ре и публикациях, посвященных ме-
тодике Gallup Q12 и практикам про-
ведения исследования, встречают-
ся разные способы интерпретации
результатов, чтоуказываетнанестро-
гость в анализе результатов замера13.

Кроме анализа общего показате-
ля также стоит изучать блоки и во-
просы по отдельности. Сравнение
полученных показателей по блокам
позволит оценить, какие направле-
ния работы с персоналом являются
зонами развития, а каждый вопрос
отдельно – уточнить конкретные
фокусы во внедрении мероприятий
по улучшению удовлетворенности.

Методику GallupQ12 считают так-
же способом изучения вовлеченно-
сти персонала, однако мы предла-
гаем ознакомиться с методикой из-
мерения вовлеченности компании
AON Hewitt (Kincentric).

Вовлеченность персонала. Для
определения понятия вовлеченно-
сти персонала мы будем основы-
ваться на подходе компании
ЭКОПСИ Консалтинг, подразумевая
под ней приверженность работе и
компании, заинтересованность в
личных достижениях и успехах ор-
ганизации14. Основными признака-
ми вовлеченности работников яв-
ляются увлеченность, понимание
смысла и ценности своей деятель-
ности, работа с интересом. С точки
зрения социального самочувствия
персонала вовлеченность отража-
ет реализацию, достижение притя-

заний к работе и трудовой деятель-
ности. Высокая вовлеченность яв-
ляется показателем благоприятно-
го самочувствия работников – они
действуют эффективно, на благо
компании и для достижения целей.

Согласно методологии Kincentri,
вовлеченность представляет собой
«психологическое состояние и ре-
зультаты поведения, которые приво-
дят к повышениюпроизводительно-
сти»15 и включает в себя сочетание
рациональных размышлений, эмо-
ций, поведенияинамерений.Какмо-
дель она состоит из трех аспектов
поведения – «Говорит», «Остается»
и «Стремится», которые были опре-
делены из практики обсуждения
вовлеченности с руководителями и
«вовлеченными» сотрудниками. Во-
влеченный сотрудник – это тот, кто
высоко проявляет, демонстрирует
все три аспекта вовлеченности.

Каждый блок вовлеченности со-
стоит из двух вопросов (утвержде-
ний) с вариантами ответов «Полно-
стьюсогласен»,«Согласен»,«Скореесо-
гласен», «Скорее не согласен», «Не
согласен»и«Полностьюнесогласен».

Блок «Говорит» представляет
оценку ситуаций, когда сотрудники
вербально выражают свою заинте-
ресованность в работе в организа-
ции–позитивноотзываютсяиоком-
пании, и о коллегах, и о клиентах.

1. Когда мне предоставляется
возможность, я очень хорошо отзы-
ваюсь о работе в нашей организа-
ции /Given theopportunity, I tell oth-
ers great things about working here16.

2. Я без сомнения рекомендовал
бы нашу организацию своему другу,
ищущему работу / I would not hes-
itate to recommend this organization
to a friend seeking employment.

Блок «Остается» отражает от-
ношение сотрудников к вероятно-
сти покинуть организацию, харак-
теризует намерение уволиться, сме-
нить работу. Этот блок указывает
на приверженность работников, их
оценку того, насколько они ощуща-
ют себя частью организации.

1. Потребуются серьезные при-
чины для того, чтобы я ушел из ор-
ганизации / It would take alot to
get me toleave this organization.

2. Я редко думаю о том, чтобы
уйти из организации и работать в
другом месте / I rarely think about
leaving this organization to work
somewhere else

Блок «Стремится» описывает с
одной стороны мотивацию персо-
нала – насколько сотрудники гото-
вы (стремятся) выполнять работу
лучше, с другой – насколько сама
организация дает возможности ра-
ботать больше, чем простое выпол-
нение обязанностей.

Пример вопросов анкеты для оценки удовлетворенности работой
по методике Gallup Q12

Ниже указаны утверждения, описывающие отношение к работе. Оцените, пожа-
луйста, насколько вы согласны или не согласны с ними по 5-балльной шкале, где
1 – совсем не согласны, а 5 – полностью согласны.

1 Я знаю, что ожидается от меня на работе
1 У меня есть все материалы и оборудование, необходимые для каче-

ственного выполнения работы
3 У меня есть возможность каждый день на рабочем месте заниматься

тем, что у меня получается лучше всего
4 За последние семь дней я получил(а) признание или похвалу за хоро-

шую работу
5 Мой начальник или кто-то из коллег заботится обо мне как о личности
6 На работе есть тот, кто поощряет мое развитие
7 На работе с моим мнением считаются
8 Миссия или цель моей компании заставляет меня чувствовать, что моя

работа важна
9 Мои коллеги стремятся делать свою работу качественно
10 У меня есть лучший друг на работе
11 За последние полгода со мной на работе обсуждали мое развитие
12 В прошлом году у меня была возможность на работе учиться и расти

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

13 Так, например, разные способы интерпретации дают: Токарева А. А., Баронене С. Г. Методика исследования вовлеченности сотрудников
университета // Университетское управление: практика и анализ. 2019. Том 23. № 1-2. С. 17. https://www.hr-director.ru/article/67963-
oprosnik-gallup---q12-i-drugie-instrumenty-otsenki-vovlechennosti
14 Вовлеченность персонала, от измерения к управлению. Обзорная статья. Август 2019. URL: https://www.ecopsy.ru/insights/vovlechennost-

personala-ot-izmereniya-k-upravleniyu/
15 Модель вовлеченности сотрудников Kincentric (Aon Hewitt). URL: https://axes.ru/articles/model-vovlechennosti-sotrudnikov-aon-hewitt/
16 Здесь и далее указываеморигинальныеформулировки, чтобыбыла возможность адаптировать вопросыподцелевуюаудиторию, не теряя смысла

https://www.hr-director.ru/article/67963-oprosnik-gallup---q12-i-drugie-instrumenty-otsenki-vovlechennosti
https://www.hr-director.ru/article/67963-oprosnik-gallup---q12-i-drugie-instrumenty-otsenki-vovlechennosti
https://www.ecopsy.ru/insights/vovlechennost-personala-ot-izmereniya-k-upravleniyu/
https://www.ecopsy.ru/insights/vovlechennost-personala-ot-izmereniya-k-upravleniyu/
https://axes.ru/articles/model-vovlechennosti-sotrudnikov-aon-hewitt/
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Kharchenko V.S.

1. Наша организация вдохнов-
ляет меня ежедневно делать свою
работу как можно лучше / This or-
ganization inspires me to do my best
work every day.

2. Наша организация мотивиру-
ет меня достигать большего, чем
необходимо для формального вы-
полнения моих обязанностей / This
organizationmotivatesme to contrib-
ute more than is normally required
to complete my work.

Вовлеченность рассчитывается
как доля двух позитивных ответов
(«согласен» и «полностью согла-
сен») на все 6 вопросов и измеря-
ется от 0 до 100, но более ценными
являются бенчмарки – показатели
по отраслям, странам, выборке ра-
ботодателей.

На основе анализа открытых
источников мы обобщили данные
по бенчмаркам, которые предлага-
ет компания AON Hewitt / Kincent-
ric (рис. 2): показатель ниже 45%

считается критическим и требует
серьезных изменений в работе с
персоналом и развитием вовлечен-
ности.Благоприятнымзначениемяв-
ляется уровень вовлеченности вы-
ше 65%, а у компаний – «лучших ра-
ботодателей»17 он на 16 п.п. выше.

В практике исследований во-
влеченности персонала в крупных
российских компаниях эта методи-
ка встречается достаточно часто:
результаты измерения вовлечен-
ности по методике Kincentric (AON
Hewitt) отражены в годовых отче-
тах таких компаний как МТС (вовле-
ченность 80% в 2015 г.)18, Ростеле-
ком (вовлеченность 51% в 2015 г.)19,
Северсталь (75% в 2017 г.)20, М.Ви-
део, Норникель (56%в2021 г.)21, Рос-
атом (83% в 2017 г.)22 и т. д.

По этой методике мы проводи-
ли регулярный мониторинг вовле-
ченности персонала в крупной фи-
нансовой компании (2017-2019 гг.)23.
Измерениевовлеченностибыловклю-

чено в регулярный (ежекварталь-
ный) опрос персонала по ключевы-
ми проблематикам, HR-показателям.

Вовлеченностьперсоналасостав-
ляла от 41% до 53% за изученный
период (рис. 3)

Анализ ответов сотрудников на
6 вопросов о вовлеченности давал
более расширенное представление
о том, какие компоненты вовлечен-
ности высоко развиты, а какие– «за-
падают» (рис.4). Мониторинговые
данные показали, что наиболее по-
зитивным в вовлеченности персо-
нала является блок «говорит»: боль-
шинство сотрудников заявляли о
том, что, когда им предоставляется
возможность, они хорошо отзыва-
ются о работе в компании (от 54%
до 66%). О рекомендации компа-
нии как места работы говорили ре-
же (от 37% до 53%). Более низкие
общие оценки у компонента «оста-
ется»: от 47% до 54% утверждали,
что для того, чтобы покинуть орга-
низацию нужны веские причины, а
от 38% до 49% отмечали, что редко
думают о работе в другом месте.

Самые низкие оценки у блока
«стремится»: давали позитивные
оценкинавопросыэтогоблокамень-
ше половины сотрудников – от 30%
до 47%. При сравнении оценок в
этом блоке очевидным становится
то, что компания не создает доста-
точно комфортные условия для до-
стижения наилучших результатов, то
есть с точки зрения сотрудника он
ощущает вдохновение к работе, но
нет достаточной мотивации к успе-
хам, стремлению быть лучшим.

При реализации HR-исследова-
ния в IT-компании г. Екатеринбурга24
мыизучили вовлеченность персона-
ла по методике AON Hewitt и опре-
делили, что общий уровень вовле-
ченности составил 69%, который яв-
ляется достаточно высоким (зона ре-
зультативности по бенчмаркам, см.
рис. 2). Анализируя ответы на во-

17 Имеются в виду компании, признанные победителями в конкурсе Aon Best Employers. См. https://axes.ru/events/aon-best-employers-2018/
18 https://media.rspp.ru/document/1/c/a/ca24f1e6ab6ed3b0b673ad89c785797b.pdf
19 Социальный отчет. 2015. URL: http://media.rspp.ru/document/1/7/5/750ba83951b097afad28e4d4ccc05423.pdf
20 Отчет о корпоративнои ̆ социальной ответственности и устои ̆чивости развития. 2017. URL: https://media.rspp.ru/document/1/e/0/

e04f2d684d948e0b9c13bab208c1c2e0.pdf
21 Прокладывая путь к безуглеродному будущему. Годовой отчет. 2021. URL: https://www.nornickel.ru/upload/iblock/53b/

k7mqjhb1n9o0y8eieu0adzgn3b98z8xg/NN_AR_2021_Book_RUS_26.09.22.pdf
22 Итоги деятельности государственнои ̆ корпорации по атомной энергии «РОСАТОМ» за 2017 год. Публичный годовой отчет. URL: https://

rosatom.ru/upload/iblock/e5d/e5d0fefbd69c8d8a779ef817be2a63d0.pdf
23 Некоторые характеристики кейса: исследование проводилось в крупной финансовой компании г. Екатеринбурга в 2017-2019 гг.; штат со-

трудников составлял около 5 000 человек. Метод сбора информации – онлайн-анкетирование, выборка сплошная методом самоотбора (river
sample). Выборочная совокупность составляла от n=369 до n=1200 (от 8% до 27% от общего числа работающих сотрудников)
24 Некоторые характеристики этого кейса: исследование проводилось в IT-компании (разработка промышленных технологий) в г. Екатерин-

бурге в декабре 2019 – январе 2020 гг.; штат сотрудников составлял около 750 человек. Метод сбора информации – раздаточное анкетирова-
ние, выборка сплошная. Выборочная совокупность составила n=446 (61% от общего числа работающих сотрудников)

Рис. 3. Оценка вовлеченности персонала крупной финансовой компании, 2017-
2019 гг.

Рис. 2. Бенчмарки (эталонные значения) уровня вовлеченности персонала по
методике AON Hewitt / Kincentric.

https://axes.ru/events/aon-best-employers-2018/
https://media.rspp.ru/document/1/c/a/ca24f1e6ab6ed3b0b673ad89c785797b.pdf
http://media.rspp.ru/document/1/7/5/750ba83951b097afad28e4d4ccc05423.pdf
https://media.rspp.ru/document/1/e/0/e04f2d684d948e0b9c13bab208c1c2e0.pdf
https://media.rspp.ru/document/1/e/0/e04f2d684d948e0b9c13bab208c1c2e0.pdf
https://www.nornickel.ru/upload/iblock/53b/k7mqjhb1n9o0y8eieu0adzgn3b98z8xg/NN_AR_2021_Book_RUS_26.09.22.pdf
https://www.nornickel.ru/upload/iblock/53b/k7mqjhb1n9o0y8eieu0adzgn3b98z8xg/NN_AR_2021_Book_RUS_26.09.22.pdf
https://rosatom.ru/upload/iblock/e5d/e5d0fefbd69c8d8a779ef817be2a63d0.pdf
https://rosatom.ru/upload/iblock/e5d/e5d0fefbd69c8d8a779ef817be2a63d0.pdf
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просы по 3 блокам, мы обнаружили,
что компонент «стремится» являет-
ся самыми низким по сравнению с
другими: 55% против 73% и 62% у
«остается», 81% и 84% у «говорит».

Результаты исследований вовле-
ченности дают основания предпо-
ложить, что одним из самых «сла-
бых» мест в современных организа-
циях является создание эффектив-
ных условий для мотивации сотруд-
ников, формирование стремления
к достижению высоких результа-
тов. Именно поэтому для развития
вовлеченности необходимо уделять
внимание разработке не только мо-
тивирующих программ (как для ма-
териальной, так и для нематериаль-
ной мотивации), но и среды, созда-
ющей ориентацию на достижения
и успех.

Хотелось обратить внимание,
что в вопросах, оценивающих во-
влеченность персонала, есть во-
прос «Я без сомнения рекомендо-
вал(а) бы нашу организацию свое-
му другу, ищущему работу», кото-
рый очень созвучен тому, что изме-
ряет лояльность персонала, что мы
рассмотрим далее.

Лояльность персонала. В насто-
ящий момент нет конвенциональ-
ного определения понятия «лояль-
ность персонала», хотя практика ис-
следований этого феномена явля-
ется достаточно распространенной.
Определения лояльности разнооб-
разны и затрагивают разные аспек-
ты оценки социально-трудовых от-
ношений работников. М. В. Остани-
на, проведя теоретический анализ
подходов к определению лояльно-
сти, предложила собственное: «ло-
яльность персонала – это много-
гранное понятие, ключевыми эле-
ментами которого являются: сте-
пень готовности продолжить рабо-
ту на конкретном предприятии, эмо-
циональная к нему привязанность,
приверженность к его целям и цен-
ностям, применение дополнитель-
ных усилии ̆ в интересах предприя-
тия, с целью повышения эффектив-
ности и производительности свое-
го труда, добровольное соблюде-
ние установленных норм, удовле-
творенность сотрудника своей ра-

ботой, условиями труда и вознагра-
ждением, удовлетворенность кол-
лективом, гордость за принадлеж-
ность к предприятию»25.

С точки зрения социального са-
мочувствияперсоналалояльностьяв-
ляется отражениемприверженности
организации – сотрудники ассоци-
ируют себя с компаниейи восприни-
мают ее как лучшее место для рабо-
ты. Другими словами, высокая ло-
яльность свидетельствует о достиже-
нии работниками удовлетворения
собственных притязаний – они на-
шли томесто работыи работодателя,
которые дают возможность реали-
зовать собственные устремления, и
статус работника этой организации
не только хотят сохранить, но и де-
монстрируют принадлежность к ней.

Эмпирические исследования ло-
яльности персонала являются до-
статочнораспространенными, так как
оценка «верности»26 сотрудников, их
благосклонности помогает оценить,
насколько устойчивой может быть
компания в текущий момент вре-
мени: если в компании много при-
верженцев, лояльных работников,
то ей не грозит нестабильность, по-
теря персонала. Высокая лояль-
ность персонала обеспечивает при-
влекательность компании как ме-
ста работы и, как следствие, явля-
ется признаком силы бренда рабо-
тодателя27.

Мы рассмотрим способ измере-
ния лояльности персонала, осно-
ванный на методике измерения ло-
яльности Net Promoter Score (NPS)

25 Останина М. В. Лояльность персонала предприятия – теоретические подходы к анализу // Актуальные проблемы гуманитарных и есте-
ственных наук. 2010. № 12. С. 183.
26 Лояльность от французского loyal – «верный»
27 О бренде работодателя: Харченко В. С. Бренд работодателя: возможности социологического анализа // Социология и общество: традиции

и инновации в социальном развитии регионов: сборник докладов VI Всероссийского социологического конгресса / отв. ред. В. А. Мансуров.
2020. С. 4151-4163.

Рис. 4. Распределение ответов на 6 вопросов о вовлеченности в 2018-2019 гг.
в крупной финансовой компании, в % (значение представляет собой сумму поло-
жительных ответов).

Компонен-
ты вовле-
ченности

Утверждения о вовлеченности Не со-
гласен

Скорее
не со-
гласен

Скорее
согла-
сен

Согла-
сен

Остается Потребуются серьезные причины для
того, чтобы я ушел(а) из организации

4,0 6,3 16,4 72,6

Я редко думаю о том, чтобы уйти из ор-
ганизации и работать в другом месте

7,8 8,7 21,1 62,1

Говорит Я без сомнения рекомендовал(а) бына-
шу организацию своему другу, ищуще-
му работу

1,3 2,9 14,8 80,7

Когдамнепредоставляетсявозможность,
я очень хорошо отзываюсь о работе в
этой организации

0,2 2,0 13,7 83,6

Стремится Наша организация вдохновляет меня
ежедневно выполнять работу как мож-
но лучше

5,8 11,0 27,1 55,4

Наша организациямотивируетменя до-
стигать лучших результатов, чем обыч-
но ожидается

5,8 10,3 27,8 54,9

Таблица 2 — Распределение ответов на вопросы о вовлеченности
сотрудников IT-компании (в % по строке)
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Фредерика Райхельда, – индекс ло-
яльности персонала или Employee
Net Promoter Score (eNPS)28.

Для измерения лояльности со-
трудникам задается вопрос «Оце-
ните, насколько вы готовы рекомен-
довать [название компании] в ка-
честве места для работы своим
друзьям, знакомым?» с оценкой по
10-балльнойшкале. Стоит отметить,
что предлагаемая формулировка
не является единственно возмож-
ной, в литературе встречаются раз-
ные вариации, которые в целом от-
ражают суть оригинальной форму-
лировки29. Этот вопрос рекоменду-
ют дополнять открытым вопросом,
в котором просят пояснить выбран-
ную в предыдущем вопросе оценку.
Этот вопрос является продуктив-
ным для понимания того, что скры-
вается за цифровыми показателя-
ми – как их воспринимают сотруд-
ники, что они вкладывают в значе-
ния. Комментарии, оставленные со-
трудниками, обычно подвергаются
обработке и аналитике для группи-
ровки позитивныхинегативных оце-
нок. Стоит отметить, что коммента-
рии, которые указываются в этом
вопросе, являются качественной
характеристикой компании – ука-
зывают на сильные и слабые сто-
роны. Позитивные оценки и харак-

теристики рекомендуется сохранять
и поддерживать (развивать, усили-
вать), а негативные – устранять.

Сам индекс NPS рассчитывается
как разница между долей «промо-
утеров» – тех, кто оценил вероят-
ность рекомендации компании как
места работы другим на 9 и 10 бал-
лов, и «критиков» – тех, кто оцени-
вает вероятность рекомендовать на
оценку менее 6 баллов. Таким об-
разом, формула расчета уровня ло-
яльности eNPS = % промоутеров –
% критиков30, а принимаемые зна-
чения могут быть от –100 до +100.
Позитивный высокий индекс сви-
детельствует о высокой лояльности
персонала, отрицательное значение
указывает на проблемы с лояльно-
стью: сотрудники преимуществен-
но не являются сторонниками сво-
ей компании; низкие значения eNPS
являются отражением серьезных
проблем у персонала.

В отличие от практики изучения
лояльности персонала за рубежом,
где есть порталы-агрегаторы дан-
ных по eNPS в разных компаниях
(https://www.comparably.com/),
в России обычно индекс лояльности
сотрудников компании (eNPS) рас-
считываются автономно и в огра-
ниченном формате (что затрудняет
возможность проверки объективно-

сти и точности полученных данных).
Однако компания НАФИ проводила
общероссийские опросы для изме-
рения индекса eNPS, и их результа-
ты демонстрируют негативный уро-
вень лояльности персонала к свое-
му работодателю (табл. 3)31.

За все время измерений в Рос-
сии индекс eNPS был отрицательным
и колебался от –47 до –27 баллов,
что свидетельствуют о низкой при-
верженности российских работни-
ков своему работодателю. Однако
в открытых источниках – отчетах о
работе компаний–можнонайтидан-
ные по показателям eNPS в россий-
ских организациях: Почта России
(–24п.п.в2020г.),Ростелеком(+3п.п.
в 2018 и +10 в 2019 гг.), Мегафон
(с –7 п.п. до +25 п.п. в 2018 г.), X5
Retail Group (+30 п.п. в 2019 г.) и др.32

Такая разнородность показате-
лей общероссийского eNPS в отдель-
ных компаниях усложняет понима-
ние, как интерпретировать получен-
ный результат, так как и в исходной
методике NPS Ф. Райхельд не пред-
ложил бенчмарки. Единого мнения
об эталонном значении индекса ло-
яльности не сложилось в настоящий
момент, однако предлагаются под-
ходы, в которых любое отрицатель-
ное значение индекса – повод для
работы с лояльностью33.

В ходе наших HR-исследований
мы измеряли индекс eNPS у сотруд-
ников финансовой организации и

Пример вопросов для оценки вовлеченности персонала
по методике Kincentric (Aon Hewitt)

Ниже приведены утверждения о вашей работе. Оцените степень своего согласия
с ними и того, насколько они близки именно вам, по 6-тибалльной шкале, где 1
– полностью не согласен, а 6 – полностью согласен.

1 Когда мне предоставляется возможность, я очень хорошо отзываюсь
о работе в нашей организации

2 Я без сомнения рекомендовал бы нашу организацию своему другу,
ищущему работу

3 Потребуются серьезныепричиныдля того, чтобы я ушелиз организации
4 Яредкодумаюотом, чтобыуйтиизорганизациииработатьвдругомместе
5 Наша организация вдохновляет меня ежедневно делать свою работу

как можно лучше
6 Наша организация мотивирует меня достигать большего, чем необхо-

димо для формального выполнения моих обязанностей

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

Источник: данные пресс-релизов НАФИ

Год Значение
2016 – 47
2017 – 46
2018 – 37
2019 – 27
2020 – 32

Таблица 3 — Лояльность российских
работников работодателю, динамика
значения индекса eNPS, 2016–2020 гг.

28 Более подробно о методике: Харченко В. С. Лояльность персонала современной организации: опыт применения Employee net promoter
system (eNPS) // Социально-трудовые исследования. 2022. № 3 (48). С. 152-165.
29 Ф. Райхельд предлагал эту формулировку для измерения NPS «Howlikely is it that you would recommend [company X] to a friend or colleague?».

Так, например, в ходе исследования лояльности в крупной финансовой компании мы использовали следующую вариацию вопроса для изме-
рения eNPS «С какой вероятностью вы порекомендуете работу в [название компании] своим друзьям или знакомым? Оцените по шкале от 0
до 10, где 0 – не порекомендуете, 10 – точно будете рекомендовать».
30 Категория «нейтралов» – сотрудников, кто оценивает вероятность рекомендации на 7 или 8 баллов – в расчете индекса не учитываются совсем
31 См. Россияне недовольны работой, но не хотят ее менять. Пресс-релиз НАФИ от 30 декабря 2019 . URL: https://nafi.ru/analytics/rossiyane-

nedovolny-rabotoy-no-ne-khotyat-ee-menyat/ и «Карьерная инертность»: россияне недовольны своей работой, но не готовы искать новую Пресс-
релиз НАФИот 18февраля 2021. URL: https://nafi.ru/analytics/karernaya-inertnost-rossiyane-nedovolny-svoey-rabotoy-no-ne-gotovy-iskat-novuyu-/
32 Обзор стратегии развития 2020–2030. Режим доступа: https://www.pochta.ru/documents/10231/6764792782/Стратегия+развития+АО-

+«Почта+России»+2020-2030гг..pdf/84a52d4e-78d1-448a-bdcd-c6b087b420ca. Ростелеком. Годовой отчет – 2019. URL: https://ar2019.rostelecom.ru/
operacionnyj-obzor. Твоя новая реальность. 9-летие МегаФон Ритейл (ЦФ). URL: https://etawards.ru/wp-content/uploads/2019/08/Твоя-новая-
реальность.pdf. X5 Retail Group. Годовой отчет – 2019. URL: https://www.x5.ru/ru/PublishingImages/Pages/Investors/ResultsCentre/
X5_Annual_Report_2019_RUS.pdf
33 См. например: Как и зачем измерять лояльность: метод eNPS. URL: https://top-career.ru/blog/enps_method

https://www.comparably.com/
https://nafi.ru/analytics/rossiyane-nedovolny-rabotoy-no-ne-khotyat-ee-menyat/
https://nafi.ru/analytics/rossiyane-nedovolny-rabotoy-no-ne-khotyat-ee-menyat/
https://nafi.ru/analytics/karernaya-inertnost-rossiyane-nedovolny-svoey-rabotoy-no-ne-gotovy-iskat-novuyu-/
https://www.pochta.ru/documents/10231/6764792782/%D0%A1%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%B3%D0%B8%D1%8F+%D1%80%D0%B0%D0%B7%D0%B2%D0%B8%D1%82%D0%B8%D1%8F+%D0%90%D0%9E+%C2%AB%D0%9F%D0%BE%D1%87%D1%82%D0%B0+%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%C2%BB+2020-2030%D0%B3%D0%B3..pdf/84a52d4e-78d1-448a-bdcd-c6b087b420ca
https://www.pochta.ru/documents/10231/6764792782/%D0%A1%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%B3%D0%B8%D1%8F+%D1%80%D0%B0%D0%B7%D0%B2%D0%B8%D1%82%D0%B8%D1%8F+%D0%90%D0%9E+%C2%AB%D0%9F%D0%BE%D1%87%D1%82%D0%B0+%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8%C2%BB+2020-2030%D0%B3%D0%B3..pdf/84a52d4e-78d1-448a-bdcd-c6b087b420ca
https://ar2019.rostelecom.ru/operacionnyj-obzor
https://ar2019.rostelecom.ru/operacionnyj-obzor
https://etawards.ru/wp-content/uploads/2019/08/%D0%A2%D0%B2%D0%BE%D1%8F-%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%8F-%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C.pdf
https://etawards.ru/wp-content/uploads/2019/08/%D0%A2%D0%B2%D0%BE%D1%8F-%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%8F-%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C.pdf
https://www.x5.ru/ru/PublishingImages/Pages/Investors/ResultsCentre/X5_Annual_Report_2019_RUS.pdf
https://www.x5.ru/ru/PublishingImages/Pages/Investors/ResultsCentre/X5_Annual_Report_2019_RUS.pdf
https://top-career.ru/blog/enps_method
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IT-компании. Показатель eNPS у IT-
компании значительно превышает
индекс лояльности в финансовой
компании: +55,5 и–2,8 соответствен-
но в этот же период (см. таб. 4).

Мы изучили различия в уровнях
лояльности работодателю у сотруд-
ников, имеющих разный стаж рабо-
ты в компании (таблицы 5.1 и 5.2).
Оба кейса организаций, в которыхмы
проводили исследования, показа-
ли, что наибольший уровень лояль-
ности характерен для новичков– со-
трудников, имеющих стаж менее 1
года – он почти на 14 п.п. выше об-
щего по организации в IT-компании,
авфинансовойорганизациина50п.п.
(+29 уновичковпротив–11вцелом).

В IT-компании самый низкий ин-
декс лояльности имеют сотрудники,
стаж у которых 1-2 года – он почти
на 13 п.п. ниже общего показателя
и составляет +42 п.п. Но с увеличе-
ниемстажалояльностьстановитсявы-
ше и у сотрудников с продолжитель-
ностью работы больше 5 лет практи-
ческисовпадаетсобщимпокомпании.

В финансовой организации са-
мый низкий уровень лояльности на-
блюдался у персонала со стажем
от 3 до 5 лет (–29 п.п.). У работни-
ков со стажем1-3 годаибольше5лет
лояльность близка к общему пока-
зателю по компании.

Анализ динамики лояльности у
работников финансовой организа-
ции с разным стажем позволил
сделать вывод о том, что за время
работы персонал по-разному при-
вержен организации: в начале ра-
боты это обычно показатель, зна-
чительно превышающий общий по
компании, но с увеличением стажа
eNPS снижается, достигая мини-
мума у персонала, проработавшего
3-5 лет (почти в 3 раза ниже).

Данные по индексу лояльности
помогают найти «критическую груп-
пу» персонала компании – тех, кто
разочаровался в работе, работода-
теле, имеет негативные оценки по
отношению к месту работы.

Кроме того, в обоих случаях во-
прос на измерение индекса был со-
провожден открытым вопросом для
получения комментариев к оценкам.
Эти комментарии использовались

для понимания сильных и слабых
сторон компании как места работы,
и вся информация направлялась ру-
ководителям подразделений в от-
четах, которые были подготовлены
по итогам исследований.

Такимобразом, измерениелояль-
ности по методике eNPS дает воз-
можность не только получить коли-
чественную оценку приверженно-
сти персонала компании, но и по-
могает разобраться в содержании
этих оценок.

Мотивация персонала зачастую
рассматривается как социально-
психологический феномен, а це-
лью изучения является необходи-
мость разработки эффективных спо-
собов достижения целей органи-
зации34. С точки зрения социально-
го самочувствия персонала иссле-
дование мотивации помогает вы-
яснить, каким образом возможно
улучшение социального самочув-

ствия – какие факторы влияют, что
помогает в работе, создает значи-
мость для работников в достиже-
нии целей и поддержании эффек-
тивности результатов.

Для изучения мотивации персо-
нала предлагаем методику Н. Доши
иЛ. Макгрегор, в основе которой ле-
жит теория абсолютной мотивации.
Авторы теории выделили 6 компо-
нентов мотивации, которые делятся
на прямые и косвенныемотиваторы.
Прямые мотиваторы – это «игра»,
«цель» и «развитие», и все они
связаны с содержанием самой ра-
боты. Непрямые (косвенные) мо-
тиваторы – это то, что не связано с
работой, но влияет на мотивирован-
ность сотрудника: «эмоциональное
напряжение», «экономическое дав-
ление» и «инерция» (безразли-
чие)35. Уровень мотивации Н. Доши
и Л. Макгрегор измеряется от –100
до +100 и рассчитывается по фор-

Значения IT-компания,
2019-2020 гг.

Финансовая
компания,
4Q2019

Финансовая
компания,
4Q2018

Финансовая
компания,
4Q2017

0–6 баллов (критики) 8% 36% 23% 28%
7–8 баллов (нейтралы) 28% 31% 41% 35%
9–10 баллов (промоутеры) 64% 33% 36% 38%
Итого ответивших: 100,0 100,0 100,0 100,0
Индекс eNPS +55,5 –2,8 +13,7 +9,5

Таблица 4 — Распределение ответов на вопрос для измерения eNPS

Стаж работы
Вероятность рекомендации работы в IT-компании Индекс

eNPS
(в п.п.)

Критики
0-6 баллов

Нейтралы
7-8 баллов

Промоутеры
9-10 баллов

ИТОГО

Менее 1 года 4 23 73 100 69
От 1 до 2 лет 12 33 54 100 42
От 2 до 5 лет 5 27 68 100 63
Больше 5 лет 9 27 64 100 55
Все сотрудники 56

Таблица 5.1 — Лояльность сотрудников IT-компании с разным стажем
работы, декабрь 2019 – январь 2020 гг. (в % по сроке)

Стаж работы
Вероятность рекомендации работы в IT-компании Индекс

eNPS
(в п.п.)

0-6 баллов 7-8 баллов 9-10 баллов ИТОГО

Менее 1 года 21 28 50 100 29
От 1 до 3 лет 41 32 27 100 –14
От 3 до 5 лет 47 35 18 100 –29
Больше 5 лет 41 35 24 100 –17
Все сотрудники –11

Таблица 5.2 — Лояльность сотрудников финансовой компании с разным
стажем работы, октябрь 2019 г. (в % по сроке)

34 См., например: Мотивация трудовой деятельности персонала: комплексный подход: монография / Ю. А. Токарева, Н. М. Глухенькая, А. Г. То-
карев ; Урал.федер. ун-т им. Б.Н. Ельцина,Шадр. гос. пед. ун-т.Шадринск :ШГПУ, 2021. 216 с. URL: https://elar.urfu.ru/bitstream/10995/97205/1/978-
5-87818-602-5_2021.pdf
35 Доши Н., Макгрегор Л. Заряженные на результат. Культура высокой эффективности на практике. М., 2017.

https://elar.urfu.ru/bitstream/10995/97205/1/978-5-87818-602-5_2021.pdf
https://elar.urfu.ru/bitstream/10995/97205/1/978-5-87818-602-5_2021.pdf
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муле, в которой учитывается «вес»
каждого мотиватора (сила его влия-
ния на общую мотивацию):

Абсолютная мотивация =
Игра × 10 + Цель × 5
+ Развитие × 1,66

– Эмоциональное давление × 1,66
– Экономическое давление × 5

– Инерция × 10

Чем сильнее у сотрудников про-
являются прямые мотиваторы, тем
более вероятно, что значение аб-
солютной мотивации будет положи-
тельным и стремиться к +100. При
наличии косвенныхмотиваторов, аб-
солютная мотивация будет в отри-
цательном значении и стремиться к
–100. Идеальный профиль абсолют-
ной мотивации – это высокие сред-
ние значения прямых мотиваторов
и минимальные – у косвенных.

Для исследования уровня моти-
вации проводится опрос, состоя-
щий из 6 вопросов-утверждений, с
которыми респонденту нужно со-
гласиться или не согласиться по се-
мибалльной шкале: 1 – «совершен-
но не согласен с этим утверждени-
ем», 7 – «полностью согласен»:

1. Япродолжаютрудитьсянасво-
ем рабочем месте, потому что мне
нравится моя работа (фактор Игра).

2. Япродолжаютрудитьсянасво-
ем рабочем месте, потому что я убе-
жден, что моя работа направлена
на достижение важных целей
(фактор Цель).

3. Япродолжаютрудитьсянасво-
ем рабочем месте, потому что моя
работапомогаетмнереализоватьмой
потенциал / мои способности
(фактор Развитие).

4. Япродолжаютрудитьсянасво-
ем рабочем месте, потому что мой
уход с работы расстроит меня имоих
близких (фактор Эмоциональное на-
пряжение).

5. Япродолжаютрудитьсянасво-
ем рабочем месте, потому что бес-
покоюсь за свое финансовое благо-
получие (факторЭкономическоедав-
ление).

6. Япродолжаютрудитьсяна сво-
ем рабочем месте, потому что при-
вык ходить на свою работу (фактор
Инерция).

В результате мы получаем ин-
дивидуальный индекс мотивации у
каждого опрошенного, а в совокуп-
ности среднее значение по компа-
нии, подразделениям или другим
значимым параметрам.

На основе исследований, про-
веденных в крупных американских
компаниях, авторам удалось опре-
делить, как проявляется мотивация
и каков ее уровень в определен-
ных организациях и у их конкурен-
тов. Авторы методики не приводят
универсального бенчмарка для ин-
терпретации полученного резуль-
тата, однако в своей работе ссыла-
ются на различия в мотивациях в
разных компаниях, отраслях, про-
фессиональных группах.

При помощи этой методики мы
изучали мотивацию сотрудников
финансовой компании в 3 волны –
в начале, середине и конце 2019 г.
Индекс мотивации во всех замерах

различался – в начале года соста-
вил 18,8 баллов, повысился в сере-
дине года до 24,3 баллов и почти
в 2 раза снизился до 12,8 баллов
(рис. 5). Значения показателей пря-
мых и косвенных мотиваторов сви-
детельствуют о том, что в компании
достаточно сильно развиты прямые
мотиваторы (среднее значение по
всем за все время измерений вы-
ше 5,0), однако эмоциональное на-
пряжение присутствовало на уров-
не 4,0-4,5 б., экономическое давле-
ние имело максимальные значения
по сравнению с остальными моти-
ваторами – от 5,4 до 5,9 б. Инерция,
которая имеет наибольшее отрица-
тельное влияние намотивацию, про-
являлась на уровень 3,4-4,3 б.

Анализ мотивации по уровням
должностей показал, что более вы-
сокая мотивация во всех измере-
ниях чаще наблюдается у руково-
дителей (33,3, 43,3 и 29,3 в январе,
июле 2019 и январе 2020 г. соот-
ветственно), чем у специалистов
(19,8, 21,9 и 12,0 соответственно) и
рядовых работников (10,4,14,7 и 5,4
соответственно). Отсюда следует,
что у руководителей больше воз-
можностей для игры, целей и раз-
вития в отличие от рядовых со-
трудников. Таким образом, фокусом
в развитии мотивации должно стать
снижение косвенных мотиваторов
у рядового персонала и усиление
прямых у руководителей.

Нам важно было понять, разли-
чается ли мотивация у сотрудников,
имеющих разную продолжитель-
ность работы в компании, так как в
исследованиях удовлетворенности
и вовлеченности была замечена кор-
реляция со стажем. Результаты ана-
лиза мотивации по стажу работни-
ков финансовой организации по-

Рис. 5. Динамика измерения индекса абсолютной мотивации и ее факторов в
финансовой компании в течение 2019 г.

Пример вопросов для оценки лояльности персонала по методике eNPS

1. С какой вероятностью вы порекомендуете работу в [название компании]
своим друзьям или знакомым? Оцените по шкале от 0 до 10, где 0 – точно не по-
рекомендуете, 10 – точно будете рекомендовать.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Прокомментируйте, пожалуйста, вашу оценку. Напишите, пожалуйста, ваше
мнение.

[вопрос задается только тем, что поставил оценку ниже 6 баллов в 1-м вопросе]
3. Как вы считаете, что нужно сделать, чтобы ваша оценка повысилась? Подели-
тесь, пожалуйста, вашим мнением.
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казали (рис. 6): наибольший уро-
вень мотивации характерен для
новичков – сотрудников, которые
работают в компании совсем
недолго (32,8 и 35,6 баллов в июле
2019 г.). Мотивация снижается к 1-
3 годам стажа: в замерах июля 2019
и января 2020 г. у таких сотрудни-
ков значения были значительно
ниже, чем у новичков (сокращение
примерно на 12-15 баллов). Стоит
отметить категорию сотрудников
со стажем более 10 лет: их показа-
тель мотивации практически не ме-
нялся, что свидетельствует о том,
что мотивация «долгожителей» не
подвергается никаким изменениям
внутри компании.

Изучение особенностей моти-
вации у сотрудников разного воз-
раста и поколенческих групп вы-
явило закономерность: чем старше
работники, тем выше их мотивация.
Так, сотрудники поколения Z и Y
имели значения мотивации от 2,1
до 22 баллов, а поколения X от 18,5
до 29,4 баллов, «бэбибумеры» от
19,4 до 30,6 баллов. Такие поколен-
ческие различия указывают на не-
обходимость учитывать возрастные
особенности персонала и коллекти-
вов подразделений при разработке
мотивационных программ.

Рекомендациидляпроведенияис-
следования социального самочув-
ствия персонала. Представленные
в статьеметодикиизучения социаль-
ногосамочувствияперсоналанеиме-
ют ограничений по сферам, отрас-
лям организаций для применения.

Для комплексного анализа со-
циального самочувствия работни-
ков учреждений культуры мы пред-
лагаем использовать изложенные в

работе методики и вопросы, допол-
нив блоком социально-демографи-
ческих вопросов для более расши-
ренного изучения полученных ре-
зультатов. Наиболее важными ха-
рактеристиками персонала для до-
полнительной аналитики являются
стаж работы (предложенный в виде
интервальных значений), подразде-
ления (укрупненно, с минимальным
количеством в одном подразделе-
нии не менее 5 человек), уровень
должности (специалист, руководи-
тель, без указания конкретнойдолж-
ности). Именно эти три характери-
стикипомогаютиспользоватьрезуль-
татыисследованиянаиболее эффек-
тивно, так как вероятнее всего вы-
явят различия в оценках социально-
го самочувствия. Именно эти харак-
теристики в ходе наших приклад-
ных исследований давали значимые
различия в оценках персонала.

Также важноприпроведенииис-
следования социального самочув-
ствия обеспечить условия для по-
лучения достоверных данных:

1. Объяснить цели и ценность
проводимого исследования.

2. Организовать информацион-
ную кампанию, информирующую
персонал о проведении исследова-
ния и использовании результатов,
полученных в ходе него.

3. Вовлечь руководителей в ин-
формирование сотрудников о про-
ведении анкетирования.

4. Проводить анкетирование в
анонимном формате со строгим со-
блюдением конфиденциальности
полученной информации.

Дополнительной информацией,
помогающей в прояснении особен-
ностей социального самочувствия
персонала, могут стать результаты
глубинных интервью и фокус-групп
с сотрудниками: в ходе неструкту-
рированного разговора можно вы-
яснить, что стоит сделать в первую
очередь, чтобы внести улучшения
для работников.

Мы рекомендуем по завершении
исследования ознакомить коллек-
тив организации с результатами ис-
следования – для персонала опуб-
ликовать (или сделать рассылку)
обобщенных результатов по компа-
нии в целом. Важно вовлечь в ра-
боту с результатами руководителей
подразделений – сделать отчеты с
расчетами показателей по их под-
разделениям в сравнении с компа-
нией в целом. Такая информация по-
может лучшепонять, какие зоныраз-
вития есть в подразделении и на
чем сделать акцент в проработке ме-
роприятий по работе с персоналом.

Для получения практических ре-
зультатов от проводимых исследо-
ваний необходимо по завершении
аналитической работы разрабаты-
вать программы или мероприятия,Рис.6.Уровеньмотивацииусотрудниковфинансовойорганизациисразнымстажем.

Пример вопросов для изучения мотивации персонала
по методике Н. Доши и Л. Макгрегор

Ниже приведены утверждения о вашей работе. Насколько вы согласны или не со-
гласны с каждым из них? Оцените по 7 балльной шкале, где 1 – совершенно не со-
гласен с этим утверждением, 7 – полностью согласен.

1 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что мне нра-
вится моя работа

2 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что я убе-
жден, что моя работа направлена на достижение важных целей

3 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что моя ра-
бота помогает мне реализовать мой потенциал / мои способности

4 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что мой уход
с работы расстроит меня и моих близких

5 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что беспо-
коюсь за свое финансовое благополучие

6 Я продолжаю трудиться на своем рабочем месте, потому что привык
ходить на свою работу

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7
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направленные на улучшение соци-
ального самочувствия. К сожале-
нию, универсальных способов ра-
боты с социальным самочувствием
нет, так как следует учитывать как

специфику коллектива – характер
деятельности персонала, половоз-
растные характеристики, сложившу-
юся неформальную культуру, так и
ресурсы самой организации, в осо-

бенности бюджет, которым распо-
лагают в компании для работы с
персоналом.

СПИСОК ИСТОЧНИКОВ:

[1] Вестник Российскогомониторинга экономического положения
и здоровья населения НИУ ВШЭ (RLMS-HSE). Вып. 12 : сб. науч.
ст. /отв.ред.П.М.Козырева.Электрон.текст.дан. (объем2,17Мб).
М.: Нац. исслед. ун-т «Высшаяшкола экономики», 2022. 180 с. :
ил. URL: https://www.hse.ru/rlms/vestnik#vestnik12. Режимдо-
ступа: https://www.hse.ru/mirror/pubs/share/741599450.pdf

[2] Гвоздева С. М.Непараметрический статистический анализ во-
влеченностиперсоналаворганизации //ИзвестияСаратовско-
го университета. Новая серия. Серия: Экономика. Управление.
Право. 2014. Т. 14. № 4. С. 639-645.

[3] Глаз Ю. А., Крахмальцева А. А. Измерение лояльности персо-
нала компании // Современные тенденции в экономике и
управлении: новый взгляд. 2015. № 33. С. 103-107.

[4] Громова Н. В. Вовлеченность персонала - основной резерв по-
вышения эффективности деятельности современных компа-
ний // Вестник РЭА им. Г. В. Плеханова. 2018. №6 (102). URL:
https://cyberleninka.ru/article/n/vovlechennost-personala-
osnovnoy-rezerv-povysheniya-effektivnosti-deyatelnosti-
sovremennyh-kompaniy (дата обращения: 14.10.2022).

[5] Доши Н., Макгрегор Л. Заряженные на результат. Культура вы-
сокой эффективности на практике. М., 2017.

[6] Здравомыслов А. Г., Ядов В. А. Человек и его работа в СССР и
после: учеб. пособие для вузов. 2-е изд., испр. и доп. М.: Аспект
Пресс, 2003.

[7] МодельвовлеченностисотрудниковKincentric (AonHewitt) //URL:
https://axes.ru/articles/model-vovlechennosti-sotrudnikov-
aon-hewitt/

[8] Мотивация трудовой деятельности персонала: комплексный
подход : монография /Ю. А. Токарева, Н. М. Глухенькая, А. Г. То-
карев ; Урал. федер. ун-т им. Б.Н. Ельцина,Шадр. гос. пед. ун-т.
Шадринск :ШГПУ,2021.216с.URL:https://elar.urfu.ru/bitstream/
10995/97205/1/978-5-87818-602-5_2021.pdf

[9] Онучин А.Изучение вовлечения. Сборник ЭКОПСИ. 2014. С. 5-1.
URL: https://www.ecopsy.ru/upload/iblock/b88/Sbornik-statei_

Vovlechennost_ECOPSY.pdf
[10] Останина М. В. Лояльность персонала предприятия – теорети-
ческие подходы к анализу // Актуальные проблемы гумани-
тарных и естественных наук. 2010. № 12. С. 180-186.

[11] ПетроваЛ. Е.Социальное самочувствиемолодежи: Опытизуче-
ния возрастной когорты: специальность 22.00.06 «Социоло-
гия культуры»: автореферат диссертации на соискание ученой
степени кандидата социологических наук / Л. Е. Петрова. Ека-
теринбург, 1997. 19 с.

[12] Полушина И. С. Вовлеченность работников как один из инстру-
ментовстратегииэффективногоуправленияперсоналом//Вест-
ник Поволжского государственного технологического универ-
ситета. Серия: Экономикаиуправление. 2019.№2 (42). С. 55-67.

[13] СоциоДиггер. 2020. Август. Том 1. Выпуск 1: Труд и занятость.
URL: https://wciom.ru/fileadmin/file/nauka/podborka/wciom_
sociodigger.pdf

[14] ТокареваА. А., БароненеС. Г.Методикаисследования вовлечен-
ности сотрудников университета // Университетское управле-
ние: практикаианализ. 2019. Том23.№1-2. С. 11-32. URL: https://
elar.urfu.ru/bitstream/10995/75868/1/UM_2019_1-2_11-32.pdf

[15] Харченко В. С. Бренд работодателя: возможности социологи-
ческого анализа // Социология и общество: традиции и инно-
вации в социальном развитии регионов : сборник докладов VI
Всероссийского социологического конгресса / отв. редактор
В.А. Мансуров. 2020. С. 4151-4163.

[16] Харченко В. С.Корпоративные социологические исследования:
как социологи помогают HR // Материалы VIII международной
социологическойГрушинскойконференции«Социолог2.0:транс-
формацияпрофессии»/отв.ред.А.В.Кулешова.2018.С. 161-166.

[17] Харченко В. С. Лояльность персонала современной организа-
ции: опыт применения Employee net promoter system (eNPS) //
Социально-трудовые исследования. 2022.№3 (48). С. 152-165.

[18] Reichheld F. F. The One Number You Need to Grow, 2003. URL:
https://hbr.org/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow

SOCIAL WELL-BEING OF THE ORGANIZATION'S PERSONNEL:
METHODS FOR STUDYING THE MAIN HR INDICATORS

ABSTRACT

The practice of researching the personnel of organizations indicates the
relevance of studying such aspects of assessing social andlabor relations as
satisfaction, involvement,loyalty and motivation, which can be considered as
indicators of employee sentiment, employee performance and the company's
HR policy (approach to human resource management, HR). The article presents
an approach to the analysis of the social well-being of personnel, which, from
the point of view of thelabor sphere, means a comprehensive description of
how employees realize their expectations and claims at their current place of
work, in certainlabor relations. Employees' social well-being indicators are
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staff satisfaction, staff involvement, staffloyalty and motivation, which are of-
ten considered as the main HR indicators of employees' social moods. Com-
prehensively studying satisfaction, involvement,loyalty and motivation, it is
possible to obtain a complete picture of the state of social andlabor relations
within the organization.

The text describes in detail the methods of researching the personnel of
organizations - satisfaction, involvement andloyalty, measuring the motiva-
tion of employees. The results of the conducted studies are given in order to
form an approach based on benchmarks.

All the proposed methods are characterized by ease of use and can be used
to study personnel both at thelevel of the sphere of culture and in a specific
cultural institution. The given toolkit assumes a small number of simple
questions; they can be used both to study individual aspects of social well-
being, and for its comprehensive description. The use of the proposed meth-
ods for regular empirical research of the social well-being of staff makes it
possible to obtain a complete picture of the state oflabor relations in the or-
ganization, areas of development in HR policy, and the development of spe-
cific solutions for improvements that willlead to an increase in the quality
and efficiency of staff work.

Social well-being, job satisfaction,
Gallup Q12, engagement, staffloyalty,
eNPS, HR research.
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Основу культурного развития Свердловской области составляет развива-
ющаяся культурная деятельность, прежде всего, на основе государствен-
ного и муниципального регулирования посредством бюджетного финан-
сирования. Она сочетается со свободными от государственного регулиро-
вания творческими практиками на общем культурном пространстве, еди-
ном и неделимом для жителей региона – потребителей культурного про-
дукта. Основу культурного развития Свердловской области составляет кре-
ативный комплекс, развивающийся как в пространстве, так и во времени,
что позволило сформировать значительный кадровый потенциал культур-
ных индустрий.

В статье рассматриваются шесть основных источников развития и само-
развития кадров креативных индустрий в Свердловской области: воспита-
ние креативных личностей в многоуровневой системе учреждений культу-
ры; межпоколенная передача опыта в креативных проектах и инициативах;
культурная интеллигенция крупных, малых, средних городов и сельских
поселений; пространства креативной экономики; точки роста креативных
инициатив и проектов; цифровизация культурных практик и индустрий.

Статья представляет также тренды развития и противоречия экономиче-
ского мышления кадров для креативных индустрий в Свердловской области.
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

КАДРЫ ДЛЯ КРЕАТИВНЫХ ИНДУСТРИЙ
В КУЛЬТУРНОМ ПРОСТРАНСТВЕ
СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ
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АННОТАЦИЯ

Понятия креативные и культур-
ные индустрии и дискуссия вокруг
них относятся к XX веку и связаны
с такими именами какМакс Хоркхай-
мер и Теодор Адорно [1,2]. Именно
они обосновали явление объедине-
ния такихразличныхпопроисхожде-
нию и значению явлений как куль-
тура и индустрия [3]. Первое тради-
ционно связано с духовной сферой
развития общества, второе имеет
промышленные, производственные
корни. При такой очевидной проти-
воречивости объединение этих двух
явлений породило новую сферу –
креативную экономику. Креативная
экономика, как воплощение идей
Джона Хокинса [4,5] и Пьера Луи-
джи Сакко [6], это – совокупность
людей и культурных (как синоним –
креативных) индустрий, которые
создают культурные, художествен-
ные и инновационные продукты и
услуги. Это явление включает так-

же пространства [7], где создатели
могут свободно продуцировать и
представлять свои работы, получать
отзывы и обмениваться идеями, а
также (при положительном сцена-
рии) получать доход от реализа-
ции своих идей и творческих про-
дуктов. Это позволяет творческому
процессу не затухать, то есть быть
саморазвивающейся системой [8].

С креативной экономикой свя-
зывается переход к так называе-
мой «Культуре 3.0» и новым соци-
ально-техническим режимам со-
здания новых социальных и эконо-
мических ценностей, основу кото-
рых составляет культура как объе-
диняющий феномен [9].

Для авторов настоящей статьи
обращение к культурным индустри-
ям и креативной экономике связано
с практической реализацией этих
идей в Концепции развития твор-
ческих (креативных) индустрий и

механизмов осуществления их го-
сударственной поддержки в круп-
ных и крупнейших городских агло-
мерациях [10].

Настоящий материал представ-
ляет собой структурный анализ ре-
альной практики развития культур-
ного пространства Свердловской
области в аспекте ее обеспечения
кадровым потенциалом. Совершен-
но очевидно, что «безличностные»
процессы обычного производства
в культурных индустриях просто не
могут существовать. В основе кре-
ативной экономики на микро- и
макроуровнях стоит творческая лич-
ность и творческий коллектив.

Культурная деятельность регио-
на развивается, прежде всего, на
основе государственного и муници-
пального регулирования посред-
ством бюджетного финансирова-
ния. Она сочетается со свободны-
ми от государственного регулиро-

Вербицкая Н.О., Учайкина С.Н., Вакарь Л.В. Кадры для креативных ин-
дустрий в культурном пространстве Свердловской области // Управление
культурой. 2022. № 2. С. 16–47.
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вания творческими практиками на
общем культурном пространстве,
едином и неделимом для жителей
региона – потребителей культур-
ного продукта.

Основу культурного развития
Свердловской области составляет
креативное пространство, развива-
ющееся как в пространстве, так и
во времени, что представлено целым
рядом культурных явлений, кото-
рые являются по сути проявлением
деятельности творческих личностей.
В качестве исторических примеров:
1985-1990 – феномен Свердловско-
го рок-клуба – группы «Чайф»,
«Наутилус Помпилиус», «Агата Кри-
сти»идругие.Альтернативные(«под-
вальные») выставки художников в
80-90-х годах ХХ века, их лидеры –
художник Виктор Махотин, панк-
скоморох Старик Букашкин, поэт
Борис Рыжий и многие другие.

Особо значимым для обширно-
го региона Свердловской области
является то, что развитие креатив-
ного пространства включает в себя
сеть учреждений культуры, культур-
ных резиденций творческих коллек-
тивов и проектов не только в цен-
тральной части области – Екате-
ринбурге, но и в удаленных терри-
ториях – средних и малых городах,
а также в сельских поселениях.

Новые культурные идеи и ини-
циативы возникают благодаря твор-
ческому духу и подвижничеству и
культурному самосознаниюжителей
региона, богатой истории и тради-
циям. Очевидно, что поддержать,
развить и сохранить рост этих ини-
циатив, а по сути творческих людей–
важнейшая задача управления куль-
турой на всех уровнях, которая при-
звана обеспечитьжизнеспособность
сложногоживогоорганизмакультуры.

В чем основные кадровые ис-
точники развития и саморазвития
креативных практик, а в целом ря-

де – креативных индустрий в Сверд-
ловской области (рис. 1)?

Первое и основное – это воспи-
тание, выращивание креативной
личности с высоким уровнем само-
сознания и культурных потребно-
стей. Основой этого является раз-
витаямногоуровневая система учре-
ждений культуры, представленная
всеми типами и направлениями де-
ятельности. Попадая в нее с дет-
ства, личность системно подготав-
ливается воспринимать язык ис-
кусств, ценности культуры, форми-
рует культурные потребности и да-
лее – способность участвовать в
креативных проектах.

Система учреждений на протя-
жении многих десятилетий целе-
направленно влияет на формиро-
вание активной, разноплановой, по-
рой очень смелой по своему твор-
ческому предложению культурной
среды. Результат этих процессов –
большое количество ярких персон
культуры, представляющих нас на
российском и мировом уровнях.

Второй источник кадрового раз-
вития – это связь между поколени-
ями в креативных проектах и ини-

циативах. Их анализ показывает,
что лидерами большинства успеш-
ных креативных проектов являют-
ся состоявшихся «взрослые» люди,
обладающие значительным культур-
ным опытом в сочетании с широтой
взглядов, практикой работы в бюд-
жете и в сфере предприниматель-
ства. Такие лидеры объединяют во-
круг себя команды молодых иници-
ативных личностей, обладающих
здоровым культурным нигилизмом.
Именно такие команды, в которых
сильна преемственная связь поко-
лений, создают успешные жизне-
способные креативные проекты.

Третий источник кадрового раз-
вития – это креативное сообщество.
Его можно определить как культур-
ную интеллигенцию крупных, ма-
лых, средних городов и сельских
поселений [11]. Именно они – но-
сители культуры, ценностей – опо-
ра для развития молодежи, кото-
рая, как всегда, стремится преодо-
леть стереотипы, сделать что-то но-
вое, но не имеет опыта, основатель-
ности, широты взглядов, чтобы пре-
вратить идею в культурную инду-
стрию и развить ее.

Четвертым источником кадро-
вого развития пространства креа-
тивной экономики Свердловскойоб-
ласти является тот факт, что регион
давно является инкубатором мас-
штабных (вплоть до мировых)
культурных явлений.

Ярким примером такого проек-
та является Уральская индустри-
альная биеннале современного ис-
кусства, которая стала крупнейшим
креативным проектом в России. За
10 лет в проекте приняли участиеРис 1. Источники развития кадров креативной экономики Свердловской области

1 2

5 4
36

Воспитание
креативной

личности

Межпоко-
ленная связь

Креативные
сообщества

Инкубация мировых
культурных явлений

Точки роста креативных
инициатив и проектов

Виртуализация и
цифровизация креативных
практик и индустрий
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Концерт в честь 90-летия системы художественного образования (14 декабря 2021).
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более 300 художников из 70 стран.
Еще один проект – Уральская ночь
музыки – сегодня является самым
быстро развивающимся креативным
массовым проектом в стране. Ауди-
тория только «Ночи» в 2019 году
составила более 300 тысяч зри-
телей-посетителей концертов!

Пятый источник развития – это
действующие точки роста креатив-
ных инициатив и проектов. Креа-
тивные инициативы на территории
региона рождаются непрерывно.
Возможностиих дальнейшегоразви-
тия связаны со стабильнойподдерж-
кой в форме бюджетных средств (в
том числе грантов) и региональных
или муниципальных государствен-
ных ресурсов. Несколько иллюстри-
рующих примеров приведено на ри-
сунке 2.

Шестым источником, ценность
которого возросла в период COVID-
пандемии, является виртуализация
и цифровизация культурных прак-
тик и индустрий. В Свердловской
области еще до пандемии была на-
лажена индустрия создания вирту-
альных двойников культурных объ-
ектов и проектов. Признанным ли-
дером этого направления является
Свердловская государственная фи-
лармония и ее сеть виртуальных
концертных залов (сегодня их 104,
и действуют четыре региональных
концертных зала как филиалы фи-
лармонии). Филармония стала пер-
вопроходцем перехода в виртуаль-
ное пространство задолго до пан-
демии и перемещения культурной
и образовательной деятельности в
интернет-пространство в 2020 году.
Очевидно, что двигателем идеи бы-
ли снижение себестоимости и обес-
печение доступности для населе-
ния такого затратного элитарного
искусства, как академическая сим-
фоническая музыка больших форм.
Пандемия подтвердила эффектив-
ность развития цифровых культур-
ных технологий и услуг: в 2019 году
Ночь музеев офлайн посетили 10 ты-
сяч человек, в 2020 году онлайн-по-
сетителей этого проекта было уже
330 тысяч человек!

Ярким примером цифровиза-
ции является открытый в декабре
2019 года Региональный центр со-
здания электронных копий доку-
ментов на базе Свердловской об-
ластной универсальной научной
библиотеки им. В. Г. Белинского.

Первоочередная задача процесса
оцифровки – сохранение книжных
памятников и обеспечение их до-
ступности для населения.

Теперь рассмотрим стратегиче-
ские линии или треки развития
личности в креативном простран-
стве региона. Необходимо еще раз
акцентировать значимость именно
целостной личности, которая в на-
ше время целенаправленно форми-
руется в культуре. В образовании
XXI века формирование личности
разделилось на разного рода компе-
тенции. Это нанесло большой урон
формированию креативной лично-
сти в плане ее целостности.

Как воспитать творческую лич-
ность в культурном пространстве
региона?

Базовым треком является дви-
жение от освоения азов творческой
деятельности – к культурному явле-
нию вплоть до мирового значения.
Этот трек уже поддерживается раз-
витой многоуровневой системой
учреждений культуры, выявляющей
и развивающей самые разнообраз-
ные таланты и способности.

Второй линией развития яв-
ляется более современный трек: от
культурного волонтерства (или до-
бровольчества) через осознанную
сопричастность к явлениям культу-
ры–ккультурномумеценатству, про-
фессиональномуфандрайзингу. Что-
бы воспитать настоящих меценатов,
нужноформировать неравнодушных
патриотов своей культуры, ценящих
и знающих ее.

Меценаты – такие, как Савва Ма-
монтов и Акинфий Демидов – из-
вестны в истории не меньше арти-
стов. Это очень важная поддержи-
вающая линия стратегического раз-
вития креативных индустрий.

Третья стратегическая линия
развития – одна из самых совре-
менных. Это трек: от креативных
инициатив, идей, проектов – к кре-
ативному предпринимательству и
созданию полного цикла произ-
водства культурного продукта или
услуги. Это новый и перспектив-
ный трек, который является свое-
образным вызовом для традицион-
ного понимания процессов управ-
ления культурой. Сложность этого
трека в том, что он требует фор-
мирования креативного предпри-
нимательского мышления. Но силь-
ные традиции сферы культуры, ко-

торая многие десятилетия поддер-
живалась государственным финан-
сированием, приходят в противоре-
чие с потребностьюнового предпри-
нимательского мышления. Здесь ра-
ботает цепочка – творческая лич-
ность (творческий коллектив) –
новое экономическое креативное
мышление – новая экономика кре-
ативного пространства региона.

На наш взгляд, экономика раз-
вивающегося креативного простран-
ства, базирующаяся на кадрах с но-
вым экономическим мышлением,
складывается следующим образом.

Во-первых, экономика культу-
ры – это не просто экономика как
деятельность по планированию и
расходованию средств и ресурсов.
Это экономика выращивания, раз-
вития, поддержания и продвиже-
ния комплекса: личность – творче-
ский продукт – креативный проект –
и в целом культура как явление.

Для России в системе креатив-
ной экономики и культурных инду-
стрий базисом является финанси-
рование учреждений культуры и
образования. Наш регион находит-
ся в выгодной позиции: сформиро-
ванная сеть организаций всех уров-
ней, типов и жанровых направле-
ний охватывает всю территорию
региона и существует достаточно
долго. Это позволило сформиро-
ваться традициям и культурным по-
требностям, накопить опыт по вы-
ращиванию людей культуры и кре-
ативной среды, а в конечном итоге
реализовать названные треки по
выращиваниютворческихличностей.

Рис 2. Точки роста креативных
инициатив и проектов

1 Международный фестиваль
классической музыки

«Безумные дни» в Екатеринбурге
(Франция, Япония, Нидерланды)

6 Музыкальный фестиваль
«Уральская ночь музыки»,

фестиваль «Старый новый рок»

5 Международный фестиваль
театров кукол «Петрушка

Великий»

2 Международный фестиваль
современного танца «На грани»

3 Международный тетральный
фестиваль современной

драматургии «Коляда-plays»

4 Всероссийский театральный
фестиваль «Реальный театр»
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Важнейшийфактор бесперебой-
ного функционирования этой си-
стемы – наличие стабильного фи-
нансирования, включение его в обя-
зательном порядке во все бюджеты
и межбюджетные взаимодействия.

Следующий уровень – это суб-
сидирование и грантовая поддерж-
ка культурных инициатив и проек-
тов. Гранты дают возможность до-
полнительного, целевого финанси-
рования из средств областного и
местных бюджетов. В Свердловской
области оказывается поддержка
реализации проектов, инициируе-
мых культурнымиинституциямираз-
ныхорганизационно-правовыхформ.
Стипендии, субсидии, гранты за счет
средств областного бюджета предо-
ставляются на реализацию проек-
тов на основе положительного за-
ключения экспертных групп.

В условиях бюджетного финан-
сирования и довольно низких до-
ходов от платных видов деятельно-
сти такая поддержка организаций
культуры существенно расширяет
экономические методы управления
и регулирования в сфере культур-
ной деятельности, так как выделя-
емые средства имеют целевое на-
значение – на конкретную социо-
культурную деятельность, и гаран-
тируют заинтересованную актив-
ность деятелей культуры.

В 2019 году в рамках реализа-
ции мероприятий государственной
программы «Развитие культуры в
Свердловской области до 2024 го-
да» из средств областного бюдже-
та была предоставлена финансовая
поддержка на конкурсной основе
некоммерческим организациям на
реализацию 36 социокультурных
проектов на общую сумму 22,5 млн.
рублей. В настоящее время финан-
совая поддержка на конкурсной
основе предоставлена 24 некоммер-
ческим организациям на реализа-
цию 30 социокультурных проектов.
Несмотря на положительные ре-
зультаты, это выявило несоответ-

ствие (нехватку) данного объема
финансирования и в целом – фи-
нансового инструмента для обеспе-
чения потребностей растущей кре-
ативной активности.

Также креативные инициативы
получают негосударственную под-
держку, хотя и в значительно мень-
шей степени. Здесь очень велика
потребность в формировании со-
циально-экономической группыме-
ценатов, т. к. для современной Рос-
сии создание мотивации для под-
держкикультурнойдеятельностиме-
ценатами– одна из главных проблем
и задач.

Особый вопрос – формы, ин-
струменты закрепленияидолгосроч-
ной поддержки вновь появляющих-
ся культурных инициатив, проектов,
явлений.

Как показывает многолетняя
практика, выборздесьневелик,ипод-
держка со стороны бюджета про-
является в двух вариантах, это: 1)
внедрение инициативного проекта
в штат действующего государствен-
ного (муниципального) учрежде-
ния, его уплотнение, замещение, 2)
грантовая поддержка.

И то, и другое требует опреде-
ленного запаса бюджетных средств
либо приводит к непопулярным ме-
рам и ужесточению конкуренции
внутри бюджетной сферы культу-
ры, что было не свойственно рос-
сийской культурной практике до
недавнего времени.

Именно наличие свободных
средств, позволяющих создавать
зоны творчества с отложенным
долгосрочным результатом, с воз-
можностью идти на риск, является
одним из признаков креативной
экономики. Именно такая эконо-
мика стала бы мощным фактором
развития сферы культуры во всех
направлениях, прежде всего инно-
вационных.

Большой проблемой является
формирование социально-экономи-
ческой группы меценатов. К сожа-

лению, в современной России не со-
зданасистемамотивациииподдерж-
ки ими культурной деятельности.

Завершая анализ процессов кад-
рового развития креативной эко-
номки Свердловской области, при-
ведем ряд стратегических задач, ко-
торые нужно решать, скоординиро-
вав усилия на федеральном, регио-
нальном и местном уровнях.

• Первое: необходимапроработ-
ка нормативно-правовых и эконо-
мических механизмов института ме-
ценатства в реализации Федераль-
ного закона от 04.11.2014 № 327-ФЗ
«О меценатской деятельности».

• Второй стороной, также ну-
ждающейся в проработке право-
вых и экономических механизмов,
является инвестиционная деятель-
ность в сфере культуры.

• Третье: необходимо рассмот-
реть правовые и экономические
модели формирования культурных
инкубаторов и стартапов, учитыва-
ющих специфику сферы культуры,
сложность получения быстрых ре-
зультатов и возврата средств, а так-
же значимость долгосрочного со-
циально-культурного эффекта.

• Четвертое: необходимость рас-
пространения позитивного опыта
государственно-частного партнер-
ства на учреждения культуры с це-
лью повышения гибкости и мо-
бильности включения новых куль-
турных инициатив и проектов в тра-
диционную систему деятельности.

• Пятое: выработкаправовыхос-
нов и механизмов развития экспор-
та культурных продуктов и услуг, что
является важной частью креативной
практики в формате индустрии.

Комплексная многоуровневая
креативная экономика способна
дать новые яркие ростки культур-
ных индустрий, если объединить
лучшее из обширного и значитель-
ного культурного опыта Свердлов-
скойобласти, Россииимира.Иосно-
ву этого составляют кадры для
культурных индустрий.
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В статье делается попытка контурно очертить проблемное поле управ-
ления в сфере культуры в контексте государственной политики на основе
эмпирических данных анкетного онлайн опроса среди руководителей об-
разовательных учреждений в сфере культуры (N=75) – слушателей програм-
мы Федерального проекта «Творческие люди» в рамках Национального
проекта «Культура», прошедших обучение в июне 2022 года. В статье автор
акцентирует свое внимание на современной тенденции в сфере управле-
ния учреждениями культуры государственной и муниципальной форм соб-
ственности, связанную с требованием и представлением о руководителе,
который в первую очередь рассматривается в качестве управленца, владе-
ющегобазовыми знаниямив сфере "Государственноеимуниципальное управ-
ление", "Менеджмент", "Управление персоналом". Авторфокусируется на во-
просах профессионального роста работников культуры и их компетенциях,
профессиональных (hard skills) и «мягких» навыках (soft skills), актуальных
по мнению управленцев культуры; удовлетворенности руководителей сво-
ей работой. Согласно полученным в ходе пилотного исследования данным,
такие навыки, как критическое мышление, саморазвитие и инициативность
не рассматриваются руководителями образовательных учреждений культуры
как приоритетные для их работников. Вместе с тем руководители обращают
внимание на умение работника взаимодействовать в коллективе, подчерки-
вают значимость таких качеств, как ответственность и самодисциплина. В ре-
зультате проведенного исследования автор приходит к идее о продуктивно-
сти управления в сфере культуры, которая должна интегрировать в себя зна-
ния и навыки менеджмента в ситуации неопределенности и экономиче-
ских, политических и культурных рисков, стремление к развитию положительной мотивации у подчиненных, осно-
ванной на ценностном межпоколенческом подходе.
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АННОТАЦИЯ

Культура, выделенная в особое
приоритетное направление государ-
ственной политики, в разные соци-
ально-исторические периоды вы-
полняла отведенные ей роль ифунк-
ции. Управление в сфере культуры,
как и в целом менеджмент в сфере
культурной политики, не является
константой и трансформируется в
контексте политических, социально-
экономических и технологических
процессов. Вместе с тем, культурный
детерминизм влечет за собой меж-
поколенческую смену ценностей,
принципов и убеждений, социаль-
ных норм. Новая парадигма мыш-
ления меняет представления об
управлении этими процессами. Ра-
бота по изменению сложившегося
менталитета у руководителей мо-
жет дать колоссальный импульс в

совершенствовании их управлен-
ческой культуры и в повышении эф-
фективности управленческой дея-
тельности [1, С. 69-72]. На основе
культуры управления решается во-
прос и о развитии человеческого
капитала, что подчеркивает значи-
мость компетентности специалистов,
отвечающих запросам времени и
выступающих агентами изменений,
носителями определенных смысло-
вых установок и ценностей. Пере-
ход от патерналистской к партнер-
ской модели системы поддержки
культуры происходит на фоне тур-
булентных процессов во всех сфе-
рах жизнедеятельности общества.

Культурная политика рефлекси-
руется нами как поле борьбы инте-
ресов различных акторов (участни-
ков) за ресурсы и власть в культур-

ном пространстве. В этом аспекте
рассматриваются интересы и ресур-
сы государства – профессиональ-
ного сообщества – бизнеса (креа-
тивные индустрии) – некоммерче-
ского сектора – потребителей (об-
ществопотребления). Отдельнымво-
просом является объяснение воз-
можностей и ограничений подходов
и типологий моделей культурной
политики, каждая из которых поз-
воляет выделить положительное и
отрицательное влияние на разви-
тие сферы культуры и искусства.

Статья основывается на эмпи-
рических данных, полученных по-
средством онлайн опроса среди ру-
ководителей и заместителей руко-
водителей, педагогических работ-
ников ДШИ и других образователь-
ных учреждений сферы культуры и
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искусства, в рамках состоявшегося
весной 2022 г. вебинара по теме
«Компетенции руководителя и ли-
дерство в образовательном учре-
ждении сферы культуры». Данный
вебинар стал возможным в ходе
реализации Саратовской государ-
ственной консерваторией имени
Л. В. СобиноваФедерального проек-
та «Творческие люди» Националь-
ного проекта «Культура». Респон-
дентами выступили слушатели об-
разовательного курса из более чем
12 субъектовРоссийскойФедерации.

В опросе приняли участие 75 ре-
спондентов, в числе которых 63 ди-
ректора и заместителей директоров
подведомственных им учреждений.
Результатыанкетированиябылипро-
анализированы с помощью компью-
терной программы для статистиче-
ской обработки данных SPSS 22.
Необходимо отметить, что проведен-
ное исследование является пилот-
ным проектом. В связи с этим ин-
струментарий для структурирован-
ного интервью представлен анкетой,
состоящей из вопросов, направлен-
ных на рассмотрение профиля ба-
зового образования и опыта работы
управленцев образовательных учре-
ждений сферы культуры и искус-
ства. Выявляются аспекты удовле-
творенности настоящей работой;
компетенции работников, которые,
по мнению руководителей, необхо-
димы сегодня в современных обра-
зовательных учреждениях культу-
ры, а также рассматривается стиль
управления через допустимые фор-
мы вовлечения работников в орга-
низационную культуру учреждения.
Это лишь небольшая часть вопро-
сов, связанных с темой управления
сферой культуры.

Тенденция последних лет вос-
производит устойчивое представ-
ление о необходимости создания
надежного пула руководителей в
сфере образования, культуры и ис-
кусства, бэкграунд которых может
не быть связан с подтверждением
накопленного профессионального
опыта в данных областях. Ритори-
ка оформляется в контексте новых
экономических реалий, когда от
административно-управленческого
состава требуется демонстрация ме-
неджерских компетенций, связан-
ных с организацией финансово-
хозяйственной деятельности обра-
зовательного учреждения, знанием

основ менеджмента и управления
персоналом. При этом квалифика-
ционные требования, предъявляе-
мые к руководителю образователь-
ного учреждения, сформулирован-
ные в Едином квалификационном
справочнике должностей руководи-
телей, специалистов и служащих [2],
очерчиваютфрейм– доступ к долж-
ностным позициям, определяя уро-
вень профессиональной подготов-
ки, наличие доверия и стаж рабо-
ты. В соответствии с утвержденны-
ми требованиями к квалификации
руководящую должность может за-
нять соискатель, который имеет
«высшее профессиональное обра-
зование по направлениям подготов-
ки "Государственное и муниципаль-
ное управление", "Менеджмент",
"Управление персоналом" и стажра-
боты на педагогических должностях
не менее 5 лет, или высшее про-
фессиональное образование и до-
полнительноепрофессиональноеоб-
разование в области государствен-
ного и муниципального управления
или менеджмента и экономики и
стаж работы на педагогических или
руководящих должностях не менее
5 лет». Таким образом, сделан ак-
цент на административном опыте и
профессиональных компетенциях
управленца.

Среди респондентов, принявших
участие в онлайн опросе, более по-
ловины (65,3%) имеют профильное
образование в сфере культуры и
искусства. В списке базовых спе-
циальностей указаны: учитель ИЗО
и черчения, музыки, сольфеджио,
фортепиано, артист ансамбля, кон-
цертмейстер, хормейстер, хореограф
и др. В числе непрофильных спе-
циальностей, не относящихся к ква-
лификации преподаватель или к ис-
кусству напрямую, отмечаются: жур-
налистика, филология, военное дело,
социальнаяработа и туризм. Респон-
денты, занимающие руководящую
должность, имеют необходимое ква-

лификационное требование. Чуть
менеечетвертиреспондентов (17,3%)
указали стаж работы в учреждении
культуры от года до пяти лет, треть
опрошенных имеет опыт работы бо-
лее 25 лет, у 28% участников опро-
са продолжительность трудовой де-
ятельности в организациях культу-
ры и искусства составляет от шести
до 15 лет. В то же время, опыт ра-
боты на руководящей должности у
более чем половины респондентов
во временном диапазоне варьиру-
ется от года до пяти лет (52%), ме-
нее трети руководителей выполня-
ют менеджерские функции 6-15
лет, а 16% имеют административ-
ный опыт 16-25 лет.

Не менее острый вопрос, оста-
ющийся актуальным на протяже-
нии последних тридцати лет, – кад-
ровая политика в сфере культуры и
искусства. Смена поколений запус-
кает дискурс о новых культурных
формах коммуникации и организа-
ции социально-культурной дея-
тельности, методах и технологиях
работы с получателями культурных
и образовательных благ, реципиен-
тами, а также с кадрами. Поворот в
сторону демократизации общества
и трансформация системы ценно-
стей в условиях глобального много-
полярного мира приводят к пере-
осмыслению ценности культуры и
искусства. В случае учреждений
культуры подготовка кадров и при-
влечение в сферу культуры и ис-
кусства нового поколения управ-
ленцев и специалистов представ-
ляетсяжизненной необходимостью.
Даже специалисты, окончившие об-
разовательные учреждения пять-
шесть лет назад уже не всегда вла-
деют достаточной информацией о
культурных процессах, происходя-
щих в современном мире и имею-
щих отношение к новым инноваци-
онным проектам и управленческим
технологиям[3].Необходимыйприн-
цип ротации кадров позволит уси-

Возраст Опыт работы в учреждении культуры
25-35 лет – 15 %
36-45 лет – 33 %
46-55 лет – 36 %

56 лет и старше – 16 %

От года до пяти лет – 20 %
6-15 лет – 17 %
16-25 лет – 28 %

Более 25 лет – 35 %
Стаж работы в руководящей должности Кол-во работников в подчинении

От года до пяти лет – 52 %
6-15 лет – 28 %
16-25 лет – 16 %
Более 25 лет – 4 %

До 25 человек – 43 %
До 25 до 50 человек – 33 %
Свыше 50 человек – 24 %

Таблица 1 — Дизайн выборки
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литькадровыйпотенциалсферыкуль-
туры. На сегодняшний день сфера
культуры остается не столь привле-
кательной для молодых управлен-
цев и специалистов по ряду причин,
среди которых такие нерешенные
вопросы в отрасли, как низкий уро-
вень оплаты труда и, соответствен-
но, низкий уровень качества жизни,
несбалансированная система моти-
вации и служебно-профессиональ-
ного продвижения, несформирован-
ная система кадрового резерва.

По данным Росстата в сфере
оплаты труда отдельных категорий
работников социальной сферы и
науки за январь-июнь 2022 года,
средняя зарплата работников учре-
ждений культуры и педагогических
работников организаций дополни-
тельного образования для детей,
относящихся к государственной и
муниципальной формам собствен-
ности, в большинстве своем не до-
стигает верхней границы средней
заработной платы в регионах [4].
Исключением являются российские
регионы, которые находятся в рей-
тинге лидеров с самойвысокойсред-
ней заработной платой. Как прави-
ло, среди нихЧукотский автономный
округ, Ямало-Ненецкий автономный
округ, г. Москва, Магаданская об-
ласть, Ненецкий автономный округ.
Рассматривая среднюю заработную

плату работников дополнительно-
го образования и работников учре-
ждений культуры, стоит отметить,
что данный показатель в отноше-
нии последних несколько ниже.

Работа является однимиз ключе-
выхфакторов, влияющих на уровень
субъективного благополучия и удо-
влетворенностижизнью.На уровень
удовлетворенности работой могут
влиятьразличныенезависимыепере-
менные, в числе которых: характер
и содержание труда, отношения в
коллективе и с руководством, раз-
мер заработной платы, социальные
гарантии, условия труда, престижра-
боты. Удовлетворенность работой
вносит больший вклад в удовлетво-
ренностьжизньюу лиц с высшимоб-
разованием и у лиц, проживающих
в городах, не являющихся столица-
ми областей [5]. Полученные в сен-
тябре текущего годарезультатыопро-
са ВЦИОМ, проведенного с помощью
методателефонногоинтервьюпостра-
тифицированной случайной выбор-
ке (опрошено 1600 респондентов),
свидетельствуют, что у 38% респон-
дентов уровень удовлетворенности
рабочим местом значительно выше,
чем пару лет тому назад [6].

Согласно полученным эмпири-
ческим данным нашего исследова-
ния, следует, что среднее значение
удовлетворенностью нынешней ра-

ботой при минимальном значении 2
и максимальном значении 10, со-
ставляет 7,99.

При этом у руководителей в
возрасте 25-35 лет отмечается рост
удовлетворенности своей работой,
и среднее значение составляет 9,09;
а на отметке 8 фиксируется уровень
удовлетворенности работой руко-
водителями, возрастной диапазон
которых от 36-45 лет.

Статистические результаты ис-
следования портрета профессио-
нальной группы творческих работ-
ников, задействованных в сфере
культуры, полученные Е. Ю. Поля-
ковой и М. А. Манокиным в ходе
Комплексного наблюдения условий
жизни (КОУЖ) населения России,
проведенногоФедеральной службой
государственной статистики (Рос-
стат) в 2016 и 2018 годы, свидетель-
ствуют о том, что данные творче-
ские работники в большей степени
удовлетворены своей деятельно-
стью по сравнению с представите-
лями других профессиональных
групп [7]. При этом исследователи
отмечают более высокий уровень
морального удовлетворения от ра-
боты, условий и режима труда.

Постепенная смена типа эконо-
мической системы, в которой клю-
чевую роль играют инновации, тех-
нологии и креативность, трансфор-
мируют представления и требова-
ния к компетенциям менеджеров и
работников.Манифестация принци-
пов креативной экономики, в осно-
ве которой заложена идея разви-
тия человеческого капитала, зада-
ет новую оптику в управлении и
подчинении, где все чаще на аван-
сцену выходят такие навыки, как
умение принимать решения, крити-
чески и творчески мыслить. По дан-
ным исследовательского отчета о
будущей работе (The Future of Jobs
Report 2020), обнародованного на
Международном экономическом
форуме (World Economic Forum) в
2020 году, сделаны весьма интерес-
ные заключения. Предполагается,
что к 2025 году востребованность
работников будет связана с уров-
нем владения основными навыка-
ми, среди которых называются си-
стемный анализ, креативное и кри-
тическое мышление [8]. В отчете
дифференцируются такие типы на-
выков, как поиск и принятие реше-
ния (problem-solving), самоуправле-

Рис. 1. Удовлетворенность руководителей своей работой. Был задан вопрос
«Насколько в целом Вы удовлетворены своей работой?» (%)

Рис. 2. Удовлетворенность руководителей своей работой в разрезе возраста (%)
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ние(self-management), работаслюдь-
ми, использование и развитие тех-
нологий. Делается вывод, что дан-
ные навыки позволят работникам
успешнореализовывать свойличный
и профессиональный потенциал.

Вместе с запросом менеджеров
на развитие «мягких навыков» (soft
skills) у работников обновляется и
набор компетенций руководителя –
качеств, в числе которых цифровая
компетентность, «мягкие навыки»,
командное управление, прозрач-
ность, ориентированность на ре-
зультат, эмоциональный интеллект
и системное мышление. В ходе на-
шего онлайн опроса руководите-
лям образовательных учреждений
сферы культуры и искусства был
задан вопрос «На Ваш взгляд, ка-
кие навыки важно было бы сфор-
мировать у работников Вашей ор-
ганизации в настоящее время?» и
предложено выбрать не более трех
наиболее важныхнавыков из 11 зна-
чившихся в списке. В их числе само-
дисциплина, работа в команде, са-
мостоятельное решение проблем,
творческий подход, профессиональ-
ныепритязания, инициативность, са-
мостоятельность, ответственность в
работе, критическоемышление, ком-
муникабельностьиэффективноевза-
имодействие в коллективе и само-
развитие. Тип данного вопроса по-
лузакрытый, что предполагает воз-
можность респондентов самостоя-
тельно указать умения работника,
востребованные руководителем в
профессиональной деятельности.

Проранжировав список ключе-
вых навыков, мы приходим к выво-
ду о необходимости умения рабо-
тать в команде. Именно это умение
занимает верхнюю строчку рей-
тинга. Так полагает почти половина
участников опроса, которые отме-
тили хотя бы один раз данное уме-
ние (48%). На второй позиции зна-
чится «самодисциплина», 45,3% ре-
спондентов указали данный навык
в своих ответах не менее одного
раза. На третьей строке находится
навык «ответственность в работе»,
согласно мнению чуть более трети
опрошенных. Таким образом, три
ключевых навыка работника, вошед-
шие в перечень актуальных для ру-
ководителей в профессиональной
деятельности работников сферы
образования в культуре, связаны с
умением взаимодействовать в ко-

манде, быть инкорпорированным в
коммуникационную систему орга-
низации. При этом в ТОП-3 востре-
бованных руководителями компе-
тенций работников не вошел такой
навык, как«творческийподходвпро-
фессии». Замыкают список профес-
сиональных и «мягких» навыков
коммуникабельность и эффектив-
ное взаимодействие в коллективе.

Вне фокуса зрения руководства
остаются такие навыки, как крити-
ческое мышление и профессиональ-
ные притязания. Последний навык
связан с мотивационной системой
и формированием стремления ра-
ботника к достижению благополу-
чия, целей и успеха в профессио-
нальной деятельности. Профессио-
нальная карьера во многом опре-
деляется мотивационной, волевой
и эмоциональной сферой личности
работника. Как правило, уровень
профессиональных притязаний ра-
ботников в организациях сферы
образования, культуры и искусства
государственной и муниципальной
форм собственности остается на не-
достаточно высоком уровне в силу
сложившихся экономических, куль-
турных и институциональных усло-
вий. При таких условиях побужде-
ние личности к профессионально-
му росту, связанному не в послед-
нюю очередь с карьерой, в первую
очередь определяется формальны-
ми требованиями к работнику, а не
стремлением личности к саморазви-
тию в силу внутренних побуждений
к получению новых знаний, умений
и компетенций. Повышение квали-
фикации наемных работников ре-
гламентировано законом и закреп-
лено в нормативных документах.

Тенденция последних лет в про-
фессиональной сфере меняет пред-
ставление о компетентности руко-
водителя и работника. Многовари-
ативные практики профессиональ-
ной деятельности в разных секто-
рах (государственном или бизне-
се), предполагают непрерывное
образование и повышение квали-
фикации для востребованности на
рынке труда. В области культуры и
искусства создаются центры не-
прерывного обучения на базе госу-
дарственных образовательных орга-
низаций, профессиональных об-
разовательных учреждений и биб-
лиотек. Как следует из официаль-
ного документа «Концепция созда-

ния и функционирования центров
непрерывного образования и по-
вышения квалификации творческих
и управленческих кадров в сфере
культуры», подписанного министром
культуры Российской Федерации
31 декабря 2020 г., ключевая проб-
лема, решение которой предпола-
гается посредством вновь создан-
ных центров, – это отсутствие в
статье 47 Федерального закона «Об
образовании в Российской Феде-
рации» прав и обязанностей по по-
лучению дополнительного образо-
вания работниками культуры [9].
Однако, как подчеркивается в доку-
менте, педагогические кадры имеют
доступ к дополнительному образо-
ванию, которое обеспечено норма-
тивно-правовыми актами.

Институциональные изменения
в сфере непрерывного образова-
ния творческих работников и
управленческих кадров в сфере
культуры могут повлечь за собой
не только экстенсивные перемены,
но и качественные трансформа-
ции. Следуя Концепции развития
центра, получение новых знаний и
умений работниками и управлен-
цами в сфере культуры запустит
механизм переформатирования от-
расли на уровне ценностей, прин-
ципов, коммуникации и инстру-
ментов работы, что должно приве-
сти к успешному и эффективному
развитию всей отрасли.

Такие навыки работников, как
инициативность, способность к са-
мостоятельному решению проблем
и саморазвитие остались недо-
оцененными и невостребованными
участниками онлайн опроса. При
этом в равном процентном соотно-
шениируководителистаршейисред-
ней возрастной групп выделяют са-
моразвитие и самодисциплину. Для
руководителей старшей возрастной
группы важны следующие навыки,
расположенные в порядке значи-
мости для руководителей: работа в
команде, творческий подход, само-
дисциплина, ответственность в ра-
боте, коммуникабельность и эффек-
тивное взаимодействие в коллек-
тиве. При этом почти половина ре-
спондентов подчеркивает особую
значимость творческого подхода, по-
лагая, что это является залогом успе-
ха в деятельности организации, а
еще 46% опрошенных «скорее со-
гласны» с этим утверждением.
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Для средней возрастной груп-
пы среди важных компетенций ра-
ботника обозначены: работа в ко-
манде, самодисциплина, коммуни-
кабельность и эффективное взаи-
модействие в коллективе, самораз-
витие. Ответы руководителей млад-
шей возрастной группы представ-
лены следующим образом: равно-
ценными навыками являются ра-
бота в команде, самодисциплина,
инициативность и ответственность
в работе. Руководители солидарны
во мнении, что личные качества со-
трудника являются не менее важ-
ными, чем профессиональные, и на
это указали 64% респондентов.
Четверть руководителей склоняют-
ся в сторону приоритета в работе
только профессиональных компе-
тенций, и лишь 9,3% затруднились
с ответом.

Существует устойчивое убежде-
ние, что сфера культуры и искус-
ства требует от работников больше
креативного подхода, создания сво-
бодной и открытой среды, которая
бы стимулировала к реализации
творческого потенциала кадров.
Большинство руководителей отме-
чают, что не препятствуют прояв-
лению инициативы работников, и
их идеи могут быть внедрены в ра-
боту организации. В поиске опти-
мальных действий руководители
могут обращаться к мнению работ-
ников организации, об этом свиде-
тельствуют ответы респондентов:
70% «полностью согласны и «ско-
рее согласны», а суммарный про-
цент не солидарных с данным утвер-
ждением составляет 17,3%, у 2,7%
опрошенных вопрос вызвал опре-
деленную трудность. Вместе с тем
отмечается полная солидарность с

высказыванием о значимости для
руководителя профессиональной
самореализации творческого ква-
лифицированного персонала.

Полученные результаты позво-
ляют сделать вывод, что рефлексия
творческого труда, а также таких
аспектов, как уровень субъективно-
го благополучия и удовлетворен-
ности управленцев и работников в
сфере культуры своей жизнью и
работой, условиями труда, во мно-
гом определяются значением роли
и статуса культуры в обществе, осо-
бенностями проводимой государ-
ственной культурной политики. Ни
одна инновационная управленче-
ская практика не сможет быть вне-
дрена, пока она не будет понята и
инкорпорирована в общую систему
взглядов, норм и представлений.

С одной стороны, управление
сферой культуры презентует свое-
го рода консервативные установки
в вопросах сохранения традиций и
обычаев, а также устоявшихся куль-
турных моделей поведения. С дру-
гой стороны, это та сфера, которая
является детерминантом модерни-
зационных процессов, что усили-
вает значимость роли культуры и

агентов пространства культурной по-
литики. Культура, продолжая оста-
ваться вфокусе государственныхин-
тересов, предполагает наличие куль-
турной инфраструктуры на всех
уровнях управления – федераль-
ном, региональном и муниципаль-
ном. Эффективность менеджмента
в сфере культуры во многом будет
определена компетенциями руко-
водителя, а именно, управлениемиз-
менениями и рисками, развитием
эмоционального интеллекта, фор-
мированием мотивационной систе-
мы работника в его профессиональ-
ной траектории с намеченным век-
тором непрерывного образования.
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Рис. 3. Востребованные навыки работника руководителем.
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COMPETENCES OF HEADS OF
CULTURAL EDUCATIONAL INSTITUTIONS: REQUEST FOR
COMMAND, RESPONSIBILITY AND SELF-DISCIPLINE

ABSTRACT

The article attempts to outline the problematic field of management in
the field of culture in the context of state policy based on empirical data from
an online questionnaire survey among heads of educational institutions in
the field of culture (N=75) - students of the program of the Federal project
"Creative people" within the framework of the National project "Culture ”,
trained in June 2022. In the article, the author focuses on the current trend
in the management of cultural institutions of state and municipal ownership,
associated with the requirement and idea of aleader, who is primarily consid-
ered as a manager with basic knowledge in the field of "State and municipal
management", " Management", "Personnel Management". The author focuses
on the issues of professional growth of cultural workers and their competen-
cies, professional (hard skills) and “soft” skills (soft skills), relevant in the
opinion of cultural managers; satisfaction of managers with their work. Ac-
cording to the data obtained during the pilot study, such skills as critical
thinking, self-development and initiative are not considered by the heads of
cultural educational institutions as a priority for their employees. At the
same time, managers pay attention to the employee's ability to interact in a
team, emphasize the importance of such qualities as responsibility and self-
discipline. As a result of the study, the author comes to the idea of the pro-
ductivity of management in the field of culture, which should integrate the
knowledge and skills of management in a situation of uncertainty and eco-
nomic, political and cultural risks, the desire to develop positive motivation
among subordinates, based on a value-based intergenerational approach.
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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, важным негативным аспектом во взаимодействии руководителей и
подчиненных являются сложности в постановке задач и оценки успешности ее выполнения. Умение правильно сфор-
мулировать задачи – важный навык руководителя, но в условиях дистанционной работы он становится решающим для
обеспечения качественной и эффективной работы. Задачи руководителем могут быть поставлены письменно, а у ра-
ботников может не быть возможности уточнить необходимую информацию; коммуникации в условиях удаленки
удлиняются, 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
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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
дома – 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)



Managing culture. 2022. No. 2

30

Burlutskaya M.G., Kharchenko V.S.

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/


Бурлуцкая М.Г., Харченко В.С. Управление культурой. 2022. № 2

31

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
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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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В статье представлены результаты исследования кадрового потенциа-
ла учреждения культуры КОГАУК «Кировский драмтеатр» в контексте повы-
шения эффективности деятельности театра и разработка направлений его
совершенствования.

На основе общенаучных (анализ, синтез, дедукция, индукция, сравне-
ние) и специальных (расчетно-аналитический, статистический, социологи-
ческий) методов исследований была проведена оценка кадрового потен-
циала учреждения.

На основе представленного анализа кадрового потенциала КОГАУК
«Кировский драмтеатр» сформулированы проблемы реализации текущей
модели работы с персоналом, предложены направления материального и
нематериального стимулирования обеспечивающего персонала, ориенти-
рованные на формирование преемственности и привлечение молодежи.

Авторы пришли к выводу о значимости оценки кадрового потенциала
учреждения культуры: вопросы недостаточной мотивации персонала, теку-
чести кадров являются лишь симптомами проблем нехватки молодых кад-
ров, отсутствия преемственности знаний и практик. Диагностика кадрового
потенциала, мотивов поведения сотрудников, выработка разнообразных
мер, разносторонне обеспечивающих потребности персонала, позволит усо-
вершенствовать не только кадровый потенциал, но и эффективность учре-
ждения в целом, а также будет работать на имидж данного учреждения.

В статье сформулированы такие направления совершенствования ра-
боты с персоналом КОГАУК «Кировский драмтеатр», как повышение разно-
образия форм материального стимулирования, внедрения системы учета
индивидуальных результатов деятельности сотрудников, организация форм
нематериальной поддержки персонала, в том числе мероприятий на спло-
чение и развитие организационной культуры, обучения и т.д. Авторы по-
лагают, что выбор направлений совершенствования работы с персоналом
должен определяться индивидуальными мотивационными профилями с
учетом факторов внутренней среды организации.
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АННОТАЦИЯ

Кадры являются наиболее слож-
ным и перспективным, потенциаль-
но неисчерпаемым ресурсом учре-
ждения культуры, в решающей сте-
пени определяющим, насколько эф-
фективно используются средства и
насколько успешно работает учре-
ждение в целом. Изучение потенци-
альных возможностей кадров любо-
го учреждения культурынеобходимо
для наиболее полного и эффектив-
ного их использования в целях раз-
вития учреждения, повышения его
конкурентоспособности, а также для
разработкинаправленийдальнейше-
го развития кадрового потенциала.

Подкадрамиучрежденияпонима-
ется совокупность наемных работ-
ников различных профессиональ-

но-квалифицированных групп, заня-
тых в учреждении в соответствии
со штатным расписанием, а также
работающие собственники органи-
зации, получающие на предприятии
заработнуюплату [1]. Понятие «пер-
сонал» более емкое, оно включает
весь личный состав работающих в
учреждении, а именно: работников
списочного состава; лиц, принятых
на работу по совместительству с
других предприятий; лиц, выполня-
ющих работы по договорам граж-
данско-правового характера.

В качестве характеристик пер-
сонала организации используются
такие термины, как «рабочая сила»,
«трудовые ресурсы» и «кадровый
потенциал». Между ними имеется

взаимосвязь и взаимозависимость
[2, 3].Отражаяпотенциальновозмож-
ные характеристики персонала ор-
ганизации в процессе создания благ,
понятие трудовых ресурсов являет-
ся наиболее общей категорией, пре-
образуемой в рабочую силу в ходе
трудовой деятельности. А понятие
«кадровыйпотенциал»нередкоотож-
дествляется с понятиями «челове-
ческие ресурсы» и «человеческий
капитал» в контексте инвестиций в
развитие и оценки отдачи. Челове-
ческийкапитал является главнымре-
сурсом каждой организации, от ка-
честваи эффективности которого за-
виситрезультативностьдеятельности.

Кадровый потенциал представ-
ляет собой количественные харак-
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теристики определенной категории
работников, соответствующие орга-
низационно-техническим условиям
деятельности и возложенным тру-
довым задачам и функциям [1, 4].
Таким образом, кадровый потенци-
ал отличает от трудового потенци-
ала конкретизация категорий ра-
ботников и организационных, ква-
лификационных и социально-пси-
хологических условий оценки. Кад-
ровый потенциал отражает такие ко-
личественные характеристики пер-
сонала организации, как числен-
ность, структура, профессиональ-
ный состав, квалификация, а также
качественные: знания, навыки, на-
копленный производственный опыт,
а также личные качества работни-
ка (здоровье, образование, профес-
сионализм, способность к творче-
ству, нравственность, разносторон-
нее развитие, активность) [5].

Несмотря на высокую степень
проработанности исследований кад-
рового потенциала организации, на
сегодняшний день нет единства в
подходах авторов к методам и алго-
ритмамдиагностикииоценки кадро-
вого потенциала организации. По-
пытки обобщения подходов пред-
ставлены в трудах В.Ф. Потудан-
ской, Л.В. Трункиной [6], П.Г. Ряб-
чук, К.А. Федоровой, А.С. Апухтина,
И.И. Плужниковой [7], Т.А. Юсупо-
вой, З.Ш. Амерхановой, В.Х. Хади-
сова [8] и др. исследователей. Об-
зор подходов к измерению кадро-
вого потенциала позволяет гово-
рить о высокой степени разнооб-
разия авторских методик. Но в це-

лом мы видим, что все подходы сво-
дятся киспользованиюколичествен-
ных и качественных методов иссле-
дования, сочетанию экономико-ста-
тистических, управленческо-анали-
тических и социологических прие-
мов для всесторонней оценки кад-
рового потенциала организации.

Авторские подходы к исследо-
ванию и к оценке кадрового потен-
циала можно разделить на три на-
правления:

1) экономико-статистические,
оценивающие отдачу кадровых ре-
сурсовизатратынаобеспечениекад-
рами организаций – это объектив-
ныеметодыизмерения, построенные
наретроспективныхданных, универ-
сальные по области применения;

2) управленческо-аналитические
приемы, оценивающие место и роль
кадров в системе управления орга-
низацией – это экспертные методы
диагностики, построенные на ретро-
спективных данных, но с учетом
проективных техник, не всегда да-
ющие возможность сравнительно-
го анализа и масштабирования);

3) социометрические методы,
предусматривающие субъективную
оценку социально-психологических
условий внутренней среды, резуль-
тативности и персональной компе-
тентности.

Кроме того, все подходы можно
разделить на подходы, ориентиро-
ванные на поиск единого интеграль-
ного показателя в диагностике кад-
рового потенциала (например, Гай-
фуллина М.М. [9], Хмелева Г.А., Хме-
лева Е.М. [10], Хлопова Т. В., Дьяко-

вич М. П. [11]), и подходы, принци-
пиальноне сводимыекколичествен-
нымкомплекснымпоказателямоцен-
ки (например, Савинова Н. Г. [12],
Глухова Е. А., Потемкин Е. Л. [13]).

Применительно к деятельности
учреждений культуры мы полагаем
необходимым дифференцировать
подходы в зависимости от категории
персонала. Для сотрудников, заня-
тых непосредственно в создании со-
циокультурного продукта, считаем
неприменимымиколичественныепо-
казатели оценки. В тоже время в от-
ношении обеспечивающей катего-
рии сотрудников, в том числе лиц,
осуществляющих взаимодействие с
потребителями культурного продук-
та (контактный персонал), необхо-
димо, по нашему мнению, проводить
диагностику потенциала, опираясь,
как на количественные показате-
ли, так и на субъективные парамет-
ры оценки социально-психологиче-
ской среды, ведь от комфортности
среды во многом зависит мотива-
ция к трудовой деятельности, кли-
ентоориентированность и готовность
персонала участвовать в продвиже-
нии имиджа организации.

Второй подход был использован
в ходе изучения кадрового потен-
циала КОГАУК «Кировский драмте-
атр». Являясь одним из старейших
в России, театр сформировал уни-
кальные репертуарные традиции.
Репертуар театра успешно сочетает
классические постановки по луч-
шимпьесамАристофана,А.Н.Остров-
ского, Ф.М. Достоевского, А.П. Чехо-
ва,М.А. Булгакова, попрозеА.А.Пла-
тонова, И.А. Бунина с современной
драматургией [14]. Сохраняя и раз-
вивая культурные традиции театр не
только ведет гастрольную деятель-
ность, но и в свое время стал пло-
щадкой для выступлений театраль-
ных коллективов из других регио-
нов: Большого драматического те-
атра имени Г.А. Товстоногова, Мо-
сковского драматического театра
имениА.С.Пушкина, Казанского дра-
матического театр имени В.И. Кача-
лова. Труппа Кировского драмати-
ческого театра составляет 40 чело-
век, ежегодно пополняясь молоды-
ми выпускниками профильных выс-
ших и средне-специальных учебных
заведений Н. Новгорода, Перми,
Екатеринбурга, Санкт-Петербурга.

В отношении обеспечивающего
персонала театра авторами статьи

Кировский областной драматический театр имени С. М. Кирова – драматический
театр в областном центре Кировской области. Один из старейших театров России,
основан в 1877 году. Объект культурного наследия России федерального значения.
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была проведена диагностика, по-
строенная на комбинированной ко-
личественно-качественной страте-
гии исследования и расчетах коли-
чественных и качественных пока-
зателей. Количественная стратегия
исследования (анализ документов,
опрос) использовалась для обра-
ботки возрастных, образовательных
характеристик и оценки движения
персонала.Применениеколичествен-
ной стратегии позволило оценить
динамические и структурные харак-
теристики персонала. Качественная
стратегия исследования (метод сво-
бодного интервью) была направле-
на на выявление мотивов профес-
сиональной деятельности в рассмат-
риваемой организации. Примене-
ние качественной стратегии направ-
лено и обусловлено, прежде всего,
необходимостью глубокого изуче-
ния предмета исследования.

Одним из наиболее значимых
структурных подразделений в Ки-
ровском драмтеатре является отдел
по работе со зрителями, поскольку
именно от его деятельности напря-
мую зависит количество посетите-
лей театра, выполнение государ-
ственного задания, популярность и
конкурентоспособность театра. Цель
отдела по работе со зрителями за-
ключается в определении эффек-
тивных путей воздействия на зри-
телей и наращивании клиентской
базы, как на территории города, так
и области. Для достижения постав-
ленных цели и задач сотрудники
отдела по работе со зрителями вы-
полняют ряд функций, представ-
ленных в таблице 1.

Отдел по работе со зрителями
имеет функциональную организа-
ционную структуру (рис. 1).

Уполномоченные по работе со
зрителями занимаются поиском по-

тенциального зрителя, донесением
информации о проводимых меро-
приятиях до целевой аудитории, до-
ставкой билетов. Сотрудники данной
группы работают с первичными дан-
ными, собирают информацию о по-
требностях зрителя, о конкурентах,
проводят опросы об удовлетворен-
ности потребителей уровнем предо-
ставленных услуг. Администраторы
театра осуществляют контроль за ра-
ботой уполномоченных, капельди-
неров, сотрудников гардероба, во-
лонтеров, формируют благоприят-
ную среду для гостей театра, осуще-
ствляют дежурство на мероприяти-
ях, организуют выездные меропри-
ятия и гастроли. Заведующий билет-
ными кассами осуществляет кон-
троль за работой кассиров, билет-
ным хозяйством, формирует отчеты
для дальнейшей передачи их в бух-
галтерию и руководству театра; от-
вечает за бесперебойнуюработу би-
летной системы.

В обязанности кассиров входит
информирование зрителей о теку-
щем репертуаре, акциях, стоимости
билетов; реализация билетов и их
возврат в случае необходимости;
реализация сертификатов, карт ло-
яльности.

Капельдинеры подготавливают
зал к началу мероприятия, встреча-
ют зрителей, осуществляют контроль
билетов на входе, помогают сориен-
тироваться в зрительном зале и в по-
мещении театра; следят за порядком
во время мероприятия, провожают
гостей по завершении мероприятия;

осуществляют продажу программок
и рекламной продукции театра.

Заместитель директора по орга-
низации зрителя – контролирует де-
ятельность всех сотрудников отдела,
распределяет задачи, анализирует
отчетные данные, проводит совеща-
ния, занимается координацией всех
подчиненных.

Каждая группа выполняет опре-
деленныефункциональные обязан-
ности, регламентированные руково-
дителем. Все группынаходятся в тес-
ном взаимодействии друг с другом,
что в свою очередь положительно
влияетнатемпработыотделениявце-
лом. Между сотрудниками налажена
внутренняясвязь, чтовразыувеличи-
вает скорость обмена информацией.

Результаты анализа особенно-
стей возвратного состава персона-
ла КОГАУК «Кировский драмтеатр»
показали, что при общей численно-
сти обеспечивающего персонала
42 человека наибольшее количество
сотрудников театра относится к ка-
тегориям«до25 лет» (21 человек или
50 %) и «50 лет и старше» (18 чело-
век или 42,8 %) (таблица 2).

У персонала в возрасте от 25 до
35 лет основнымимотивамипрофес-
сиональной деятельности являются:

• личное развитие, новый опыт,
знания, обучение;

• участие в принятии решений
и определении целей своей работы;

• рост материальной заинтере-
сованности;

• участие в проектах и меропри-
ятиях.

Задачи отдела по работе со зрителями Функции сотрудников отдела по работе со зрителями
Оценка работы конкурентов, постоянный анализ результатов дея-
тельности театра и факторов, на них влияющих

– мониторинг посещаемости театра в разные периоды разными ка-
тегориями зрителей
– изучение конкурентов театра в г. Киров и Кировской области

Разработка прогнозов продаж и поиск способа их увеличения – изучение спроса населения на театральные услуги
– разработка стратегических и оперативных планов продаж

Разработка целей и стратегий, совместно с другими подразделени-
ями учреждения и руководством театра, для привлечения больше-
го количества зрителей и увеличением лояльности к театру

– внедрение современных инструментов для достижения высоких
продаж билетов на театральные постановки

Оперативное информационное обеспечение населения о деятель-
ности театра

– заключение договоров с профсоюзными организациями
– организация информирования населения об услугах театра

Создание имиджа преуспевающего и популярного культурного
учреждения

– продвижение продукта (организация выставок и мастер-классов;
персональная продажа; связь с общественностью)
– повышение квалификации сотрудников в области привлечения
зрителей

Таблица 1 — Задачи и функции отдела по работе со зрителями КОГАУК «Кировский драмтеатр»

Билетный стол,
кассиры Администраторы Капельдинеры Уполномоченные

Руководитель отдела

Рис. 1. Структура отдела по работе со зрителями КОГАУК «Кировский драмтеатр»
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Для группы мужчин и женщин в
возрасте от 50 и старше характерны
следующие мотивы профессиональ-
ной деятельности:

• получение высокой пенсии;
• мотиваторы уважения и авто-

ритета;
• передачи опыта, наставниче-

ство;
• работа, не требующая значи-

тельных физических усилий;
• мотиваторы престижа, успеха,

достижения цели, высот карьеры.
Персоналу в возрасте от 35 до

50 лет, присущи следующие мотивы:
• ориентация на содержание

труда;
• необходимость самостоятель-

но принимать решения;
• карьерный рост;
• высокие требования к матери-

альному и моральному стимулиро-
ванию;

• также максимальные возмож-
ностидляповышенияквалификации.

Изучениеобразовательногоуров-
ня персонала отдела по работе со
зрителямиКОГАУК«Кировскийдрам-
театр» показало, что большинство
сотрудников театра (71,4 %) имеют
высшее образование. В театре не ра-
ботают сотрудники с начальнымпро-
фессиональным образованием, пер-
сонал имеет среднее профессио-
нальное или высшее образование.

В целом количество специали-
стов с высшимобразованием состав-
ляет 71%, со средним специальным–
29%. Высшее образование имеют
сотрудники в основном в возрасте
старше 50 лет (67% от численности
сотрудников отдела ).

Оценка особенностей возвратно-
го и образовательного состава пер-
сонала с точки зрения оценки кад-
ровогопотенциала указывает нараз-
рывы и диспропорции между груп-
пами персонала. Основной рабочей
силой отдела по работе со зрителями
остаются сотрудники в возрасте свы-
ше 50 лет, что в перспективе создаст
проблему замещения персонала.

Оценка движения персонала те-
атра предусматривает расчет пока-

зателей, отражающих дина-
мику приема и выбытия пер-
сонала. Для этого могут быть
использованы различные по-
казатели, воспользуемся сле-
дующими двумя:

1) коэффициент текуче-
сти кадров:

К = Ртек / Рсрсп × 100,

где Ртек – количество работ-
ников, уволившихся по соб-
ственному желанию; Рсрсп –
среднесписочное количество
работников;

2) коэффициент общего
оборота кадров:

К = (Рув + Рпр) / Рсрсп × 100,

где Рув – количество работ-
ников, уволившихся по соб-
ственномужеланию; Рпр– ко-
личество принятых работни-
ков; Рсрсп – среднесписочное коли-
чество работников.

Результаты расчетов представле-
ны в таблице 4.

Количественныепоказателипер-
сонала театра демонстрируют сни-
жение текучести в 2022 году, кол-
лектив сформирован. С одной сто-
роны, это говорит об устойчивости
кадрового состава, отсутствии по-
требности в поиске персонала. При-
нятые работники перекрывают по-
требность в персонале. Вместе с тем
анализ возрастных характеристик
персонала, проведенный выше, по-
казал неизбежное старение персо-
налаивперспективепроблемунедо-
статка молодых кадров для пере-
дачи опыта. Динамика коэффици-
ента общего оборота говорит о су-
щественной доле лиц, находящих-
ся в движении в течении года, в
структуре персонала.

Результаты качественного иссле-
дованияметодом свободного интер-
вью показали, что проблемы разви-
тия учреждения в целом и данного
подразделения в частности связа-
ны с отсутствием передачи опыта

от старших к молодым сотрудникам,
негибкостью в принятии решений,
ненормированным графиком рабо-
ты, нежеланием молодежи идти на
низкооплачиваемую должность.

Проанализированные характе-
ристики обеспечивающего персо-
нала театра показали: высшее об-
разование имеют большинство ра-
ботников. Средний возраст работ-
ников – от 50 и старше, большин-
ство сотрудников имеют многолет-
ний опыт работы. Указанные ре-
зультаты диагностики говорят о не-
обходимости совершенствования
системы мотивации сотрудников
отдела по работе со зрителями, с
одной стороны, и совершенствова-
ния механизмов привлечения мо-
лодых специалистов, с другой.

В части мотивации сотрудников
возможны следующие решения:

1) внедрение системы премиро-
вания, бонусов;

2) развитие регулярных форм
нематериального поощрения: благо-
дарности, грамоты, доска почета;

3) предоставление сотрудникам
корпоративных скидок при посеще-
нии бассейна в местном санатории;

4) оплата мобильной связи со-
трудников, в чьифункции входит ра-
бота с клиентами, переговоры;

5) бесплатное обучение, мастер
классы для работников, в чьи функ-
ции входит взаимодействие с кли-
ентами;

Уволенных Принятых Коэффициент
текучести, %

Коэффициент
общего оборота, %

2020 год 2 7 5 21
2021 год 7 9 16 38
2022 год 3 5 7 19

Таблица 4 — Количество уволенных и принятых специалистов
за период 2020-2022 гг.

До 25
лет

25–35
лет

35–50
лет

От 50
лет Всего

Женщины 20 — 3 17 40
Мужчины 1 — — 1 2
Итого, чел. 21 — 3 18 42

Таблица 2 — Возрастной состав персонала
КОГАУК «Кировский драмтеатр»

по состоянию на 01.01.2022 г., чел.

До 25
лет

25–35
лет

35–50
лет

От 50
лет Всего

Женщины — — 2 4 6
Мужчины — — — — —
Итого, чел. — — 2 4 6

До 25
лет

25–35
лет

35–50
лет

От 50
лет Всего

Женщины — — 1 13 14
Мужчины — — 1 — 1
Итого, чел. — — 2 13 15

Таблица 3 — Образование персонала
разных возрастных групп

КОГАУК «Кировский драмтеатр»
а) среднее специальное

б) среднее специальное
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6) внедрение системы дополни-
тельного медицинского страхования
и компенсации расходов на узко-
профильные медицинские услуги.

Указанныерешениядолжныбыть
обеспечены из средств от прино-
сящей доход деятельности театра.

В части привлечения молодых
сотрудников в коллектив возмож-
ны следующие решения:

1) обеспечение достойной
оплаты труда посредством вне-
дрения системы учета индивиду-
альных результатов деятельности
сотрудников (для отдела по работе
со зрителем могла бы быть исполь-
зована система грейдирования);

2) организация мероприятий на
сплочение и развитие организаци-
онной культуры (тренинг, стратеги-
ческие сессии, совместные выезд-
ные мероприятия);

3) осуществление разовых вы-
плат для стимулирования молодых
сотрудников;

4) организациябесплатногообуче-
ния, повышенияквалификациивпер-
вый год работы для специалистов;

5) помощь в оформлении субси-
дии на жилье.

Безусловно, выбор инструментов
работы с персоналом должен учи-
тывать индивидуальные мотиваци-
онные профили. В данном случае
профили будут существенно отли-
чаться по возрастным группам пер-
сонала. Учет особенностей мотива-
цииможетбытьосуществленпривы-
боре форм нематериального сти-
мулирования персонала, при опре-
делении способов стимулирования
персонала за выполнение функций
наставничества и передачи опыта.
Для этого следует изучать и отсле-
живать изменение потребностей
работников отдела путем проведе-
ния опросов или анкетирования.
Это позволит своевременно кор-
ректировать меры поддержки пер-
сонала, делать их адресными. Кро-
ме того, следует определить и про-
анализировать факторы внешней и
внутренней среды, воздействующие
на процесс управления персоналом
отдела и на мотивацию работников.

Анализ кадровогопотенциала те-
атра показал такие тенденции, как
превалирование персонала в воз-
расте 50 лет и старше, высокую до-
лю персонала с высшим образова-

нием, существенную динамику об-
щего оборота персонала при невы-
сокой текучести кадров. Несмотря
на благоприятную ситуацию с устой-
чивостью кадрового состава обес-
печивающего персонала в целом, и
в частности отдела по работе со
зрителем, авторы определили проб-
лему замещения персонала в пер-
спективе. Решение этой проблемы
видится во внедрении комплексно-
го подхода к стимулированию пер-
сонала исходя из возрастных и со-
циально-психологических характе-
ристик. Дальнейшее исследование
персонала должно быть направле-
но на диагностику индивидуальных
мотивационных профилей и оценку
влияния факторов внутренней сре-
ды театра на мотивацию, поскольку
не только материальное стимули-
рование, но и социально-психоло-
гические факторы влияют на фор-
мирование организационныхценно-
стей и климат в коллективе. Только
комплексный подход позволит ре-
шить проблему диспропорций в кад-
ровой обеспеченности и сформиру-
ет практику преемственности в ор-
ганизации.
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THE EXPERIENCE OF DIAGNOSING THE PERSONNEL POTENTIAL
OF THE THEATER: APPROACHES TO ANALYSIS
AND DEVELOPMENT OPPORTUNITIES
ABSTRACT

The article presents the results of a study of the personnel potential of
the cultural institution of the KOGAUK "Kirov Drama Theater" in the context
of increasing the efficiency of the theater and the development of areas for
its improvement. On the basis of general scientific (analysis, synthesis, de-
duction, induction, comparison) and special (computational-analytical, sta-
tistical, sociological) research methods, an assessment of the personnel po-
tential of the institution was carried out.

On the basis of the presented analysis of the personnel potential of the
Kirov Drama Theatre, the problems of implementing the current model of
work with personnel are formulated, directions for material and non-material
incentives for providing personnel, focused on the formation of succession
and attracting young people, are proposed. The authors came to the conclu-
sion about the importance of assessing the personnel potential of a cultural
institution: the issues of insufficient motivation of staff, staff turnover are
only symptoms of the problems of a shortage of young personnel,lack of con-
tinuity of knowledge and practices. Diagnosis of personnel potential, mo-
tives of behavior of employees, development of various measures that diver-
sify the needs of personnel will improve not only personnel potential, but
also the efficiency of the institution as a whole, and will also work on the
image of this institution. The article formulates such directions for improv-
ing the work with the personnel of the Kirov Drama Theater KOGAUK as in-
creasing the variety of forms of material incentives, introducing a system for
accounting for the individual results of employees' activities, organizing
forms of non-material support for personnel, including measures to unite and
develop organizational culture, training, etc. .d. The authors believe that the
choice of areas for improving work with personnel should be determined by
individual motivational profiles, taking into account the factors of the inter-
nal environment of the organization.

Personnel, personnel potential, per-
sonnel motivation, cultural institu-
tion.
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Статья представляет собой взгляд практикующего бизнес-тренера на
востребованные навыки обучения сотрудников. Прежде всего те, которы-
ми должен обладать взрослый человек для успешного профессионального
обучения внутри компании. Типовая система внутрифирменного поддер-
жания и повышения квалификации формируется сегодня с опорой на вну-
тренние и внешние ресурсы. Тренинг, который проводит внешний тренер
для сотрудников компании (любой отрасли – в том числе сферы культуры),
занимающих одинаковую должность или выполняющих схожую работу, -
значимая часть системы профессионального обучения (поддержания и по-
вышения квалификации). В сфере культуры подобная практика пока не яв-
ляется распространенной. Тем важнее зафиксировать результаты на при-
мере обучения в бизнес-среде.

На основе многолетних наблюдений автор выдвигает свою версию на-
выков обучения, которые делают участие в тренинге эффективным как для
самого сотрудника, так и для всей учебной группы, в составе которой он
обучается. В авторский список вошли девять ключевых навыков: 1)
проблематизация; 2) понимание задачи; 3) быстрое решение задач; 4)
оценка времени на решение задачи; 5) презентация результатов решения;
6) самостоятельный поиск информации; 7) структурированное конспекти-
рование; 8) практическая апробация изученного; 9) задавания вопросов.

В статье каждый востребованный навык кратко описан и в контексте их
применения. Приведенный автором набор навыков можно рассматривать
как своеобразное техническое задание для вузов в части формирования
интегрального навыка «научить учиться».

Семенцов Алексей Борисович
(канд. экон. наук)
Школа Эффективного Бизнеса
(620144, Россия, Екатеринбург,
ул. 8 Марта, 120б)
@ alexsementsov@mail.ru

Навыки обучения, система обуче-
ния, карьера, профессиональное
развитие.
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АННОТАЦИЯ

Я активно практикующий тре-
нер, ежегодно я обучаю не менее
3000 уникальных студентов. Мно-
гие из них проходят несколько тре-
нингов в течение года. В своей ста-
тье я занимаю точку зрения, свой-
ственную внешнему тренеру и кон-
сультанту. Эта точка зрения позво-
ляет мне увидеть специфическую
потребность работодателей в отно-
шении профессионального обуче-
ния работников в рамках высшего
и средне-специального образова-
ния. Речь идет об умении учиться.

Сам этот запрос для сферы об-
разования не нов. Более того, по-
желание «научить учиться» адре-
совано даже дошкольному ишколь-
ному образованию. И все же этот
запрос актуален до сих пор. Частич-
но из-за неспособности системы
образования его удовлетворить, а
частично – из-за динамики самого
запроса. Хотя базовые навыки обу-
чения остаются неизменными, к ним

добавляются новые. В своей статье
я хочу сформулировать несколько
специфическихтребованийквыпуск-
никам сферы высшего и средне-
специального образования, которые
мне известны из моей тренерской
практики. К сожалению, проблемы
взаимодействия между работода-
телями и учебными заведениями,
которые готовят кадры для рынка
труда, редко освещаются на стра-
ницах научной литературы именно
с практической, проблемной точки
зрения [1–4].

То, что обучение детей и обуче-
ние взрослых отличаются – извест-
ный и признаваемый факт. Однако
в изучении этого вопроса акцент
обычно делается на преподавателе
как на субъекте учебного процесса;
поведение ученика, будь он школь-
ник или работающий сотрудник, рас-
сматривается в меньшей степени.
Иначе говоря, признается и изуча-
ется, как по-разному учить детей и

взрослых, но дается недостаточно
советов и рекомендаций, как дети
и взрослые должны учиться. И если
по отношению к ребенку его субъ-
ектность в учебном процессе услов-
на, то для взрослого онаиграет опре-
деляющую роль. Это означает, что
без правильных тактик, практик и
навыков обучения взрослый чело-
век очень ограничен в развитии сво-
их профессиональных компетенций.
Взрослый человек, который умеет
учиться, будет опережать своих кол-
лег в карьерном, профессиональном
развитии, а также в увеличении
своего дохода.

На мой взгляд, наибольший раз-
рыв между взрослыми работающи-
ми людьми возникает в гуманитар-
ных или так называемых офисных
профессиях, включая управленче-
скую работу. В рабочих и инженер-
ных специальностях методики про-
изводственного обучения, включая
вовлечение учащегося, разработа-
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ны гораздо лучше. Особенно хочет-
ся отметить концепцию наставни-
чества и методологию TWI (training
within industry). Разница в эффек-
тивности при повышении квалифи-
кациисуществуети здесь, ноонавид-
наскореенауровнеотдельныхотрас-
лей, чем на уровне отдельных ком-
паний, а тем более отдельных со-
трудников. Когда речь идет о гума-
нитарных профессиях, внутри од-
ного коллектива результативность
обучения сотрудников может очень
существенноотличатьсядруготдруга.

Чтобы понять, что именно требу-
ется от системыобразования в части
формирования навыков для успеш-
ного профессионального обучения
во взрослом возрасте, нужно ко-
ротко описать контекст работы тре-
нера. Он позволяет лучше понять,
что и зачем нужно работнику.

Компания-работодатель неждет,
что вуз или профессиональное учи-
лище обеспечат сотрудника всеми
необходимыми знаниями и умени-
ями. Компании подчас имеют соб-
ственные системы адаптации и обу-
чения. Эти системы включают в се-
бя внутренние ресурсы компании
типа корпоративной базы знаний,
внутренних учебных курсов и тре-
неров.Внешниересурсытакжевклю-
чены в такую систему. Здесь можно
отметить две основных части. Пер-
вая часть представляет собой так
называемые открытые учебные кур-
сы, где обучаются сотрудникиразных
компаний, а само обучение прохо-
дит индивидуально или в сборных
группах. Вторая часть – корпора-
тивное обучение. В этом случае
учебные занятия проходят исклю-
чительно для сотрудников одной
компании, а сама учебная програм-
ма может быть разработана или
адаптирована под специфику ком-
пании-заказчика.

Программы адаптации и обуче-
ния проводятся как в онлайн, так и
офлайнформатах. Предпочтение от-
дается смешанному формату обу-
чения (blended learning). Основная
форма офлайн обучения, если не
учитывать обязательное повыше-
ние квалификации, представляет
собой тренинг длительностью от 8
до 24 академических часов. Само
обучение может иметь регулярный
или спорадический характер.

В корпоративном обучении
компания в лице ее руководителей

и службы персонала определяет ак-
туальную задачу, выбирает провай-
дера обучения, учебную программу
и тренера. В ходе подготовки к тре-
нингу программа может быть дора-
ботана или разработана с нуля. Так-
же определяется фактическая дли-
тельность программы. Программа
разделяеттренингнаотдельныесмыс-
ловые блоки (модули), каждый из
которых, как правило, предусмат-
ривает мини-лекцию по теме моду-
ля с практической отработкой изу-
ченного материала. Во время вось-
мичасового дня тренинга участни-
ки выполняют большое количество
заданий разного формата и с раз-
ным способом представления ре-
зультатов. Часть этих заданий вы-
полняется индивидуально, часть в
группах с постоянным или сменяе-
мым составом.

Успех тренинга зависит от мно-
гих внешних и внутренних факто-
ров. Начиная от физической сре-
ды, типа освещенностии уровня кис-
лорода в помещении и заканчивая
вопросами корпоративной культу-
ры компании, материальной моти-
вации в компании-заказчике обуче-
ния и личностью тренера. Есть так-
же значительные отличия в инди-
видуальных результатах обучения
для участников тренинга, они тоже
определяются суммой факторов.

Я могу отметить, что большое
значение имеют навыки обучения,
которымиобладаютотдельныеучаст-
ники. Причем такие навыки серьез-
но определяют как индивидуаль-
ный, так и групповой успех обуче-
ния. Как показывает моя практика,
навыки обучения отличаются очень
существенно и могут быть пред-
ставлены как некий континуум, где

на одной границе спектра находят-
ся навыки, сформированные в си-
стеме школьного образования, а на
другой – навыки и практики обуче-
ния взрослых. Можно даже выдви-
нуть гипотезу, что неуспешной для
профессионального обучения вну-
три компании оказывается страте-
гия обучения, сформированная в
детстве. То есть когда школа сфор-
мировала определенные навыки
обучения, а на следующих уровнях
системы образования они не были
подвергнуты модификации и допол-
нению. Получается, что неуспеш-
ный взрослый учится как ребенок,
а успешный – как взрослый. В даль-
нейшем я не будут делать акцент на
противопоставлении навыков эф-
фективного обучения детей и взрос-
лых, но этот вопрос может быть
предметом отдельного исследова-
ния. Со своей стороны я сосредо-
точусь на основных известных мне
навыках обучения взрослых, кото-
рые важны для успешного тренин-
га. К известным мне навыкам эф-
фективного участия в тренинге я
могу отнести следующие:

1) способностькпроблематизации;
2) навык понимания задачи;
3) способность решать задачи

быстро;
4) способность оценивать вре-

менной бюджет задачи;
5) способность презентовать по-

лученные результаты;
6) самостоятельныйпоискинфор-

мации в ходе тренинга;
7) навык ведения структуриро-

ванного конспекта;
8) навык быстрой практической

апробации изученного материала;
9) навык формулирования и за-

давания вопросов.

Заседание совета работодателей в ЕАСИ.



Managing culture. 2022. No. 2

44

Sementsov A.B.

Эти навыки расположены в слу-
чайном порядке. Более того, я не
берусь оценить относительную
значимость отдельного навыка.
Мне представляется, что эта значи-
мость будет определяться ситуаци-
онно с учетом состава группы,
темы обучения и правил обучения,
принятых в компании. Далее я
кратко опишу каждый из этих на-
выков, показывая по возможности
их применение в ходе тренинга.

1. СПОСОБНОСТЬ
К ПРОБЛЕМАТИЗАЦИИ

Лучше всего обучение взрос-
лых проходит на основе их соб-
ственных актуальных примеров и
проблем. И хотя задачи и пробле-
мы самим сотрудникам в основном
понятны, сформулировать и верба-
лизировать проблему удается да-
леко не всем. Этот навык необхо-
дим уже на этапе подготовки к тре-
нингу. Достаточно часто организа-
тор, заказчик обучения или сам
тренер просят будущих участников
сформулировать перед тренингом
проблемы и задачи, которые хоте-
лось бы обсудить. Тот, кому удается
более четко сформулировать проб-
лему, получает больше шансов, что
его интересы будут учтены как при
разработке программы, так и в хо-
де самого обучения.

2. РЕШАТЬ ЗАДАЧИ БЫСТРО
Ограниченное время тренинга

означает, что участники обучения
работают достаточно интенсивно.

Мини-лекцию сменяет практическое
задание, за ним может последовать
второе, третье и т. д. Такая интен-
сивность предполагает, что как ин-
дивидуальные, так и групповые за-
дания решаются синхронно. Если
один участник или мини-группа от-
стают, то либо тайминг тренинга
сдвигается, либо у этих участников
часть задания остаются недоде-
ланными. Даже если времени на вы-
полнение задания хватило, то его
может не остаться для презентации
результатов и получения обратной
связи от тренера. Время является
очень значимым фактором при вы-
полнении заданий, порой более зна-
чимым, чем качество решения за-
дачи. Участники обучения должны
уметь быстро достигать заданного
результата на приемлемом уровне,
а потом работать над его улучшени-
ем, если для этого осталось время.

3. ОПРЕДЕЛЯТЬ ВРЕМЕННОЙ
БЮДЖЕТ ЗАДАНИЯ

Участники обучения должны
уметь распределять время, данное
на выполнение задания, между ча-
стями задачи, включая выделение
времени на проверку результатов и
обсуждение, если задание выпол-
няется в группе. К этому навыку
также можно отнести вопрос пред-
варительной оценки реалистично-
сти выполнения задачи в заданное
время. Если время представляется
недостаточным, то нужно заранее
попросить тренера дать больше вре-
мени. «Заранее» в этом случае

означает, что участники не ждут
окончания тайминга задачи, а про-
сят о дополнительном времени до
начала или в ходе ее выполнения.
Обычной проблемой является то,
что участники недооценивают ча-
сти задания или же вообще не за-
нимаются планированием времени
на выполнение отдельных элемен-
тов задачи. При этом сам навык де-
ления задачи на отдельные этапы
проблемой не является и присут-
ствует у большинства.

4. ПРЕЗЕНТАЦИЯ РЕШЕНИЯ
Часто задания на тренинге тре-

буют не только выполнения, но и
представления результатов перед
тренером и группой. Такое пред-
ставление нужно для получения
оценки от тренера и коллег, а также
для последующего использования
полученных результатов в ходе
обучения. Формат презентации ре-
зультатов может быть как жестко
определенным ведущим тренинга,
так и предоставлять участникам ту
или иную степень свободы. Также
презентация может иметь разный
формат: письменный, устный, сме-
шанный. В любом случае от пре-
зентации во многом зависит успех.
Как ведущему тренинга, так и кол-
легам или присутствующему руко-
водству бывает сложно отделить
результат задания от его представ-
ления, и оценка работы получается
интегральной. Неспособность пре-
зентовать то, что получилось в ре-
зультате групповой или индивиду-
альной работы может оказаться
непреодолимым препятствием для
эффективного обучения. Отдельно
стоит отметить, что участник с не-
развитым навыком презентации де
-факто будет оказываться в ходе
тренинга на вторых ролях по воле
не тренера, а собственных коллег.

5. ПОНИМАНИЕ ЗАДАЧИ
Есть шутка, что нашей нацио-

нальной проблемой является спо-
собность очень хорошо и с боль-
шим воодушевлением делать не то,
что от нас хотят. Я не берусь при-
писывать эту проблему к разряду
национальных особенностей, но
то, что она очень часто проявляет-
ся в ходе тренингов, – это факт. Бо-
лее того, участники обучения часто
приступают к выполнению задания
раньше, чем получили все необхо-Алексей Семенцов ведет тренинг.
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димые инструкции. Те участники
обучения, кто внимательно слуша-
ют инструкции, конспектируют за-
дание, уточняют правила выполне-
ния у тренера и обсуждают их вну-
три учебной группы, справляются с
заданием намного лучше тех коллег,
которые немедленно приступают к
выполнению задачи, ориентируясь
на поверхностное понимание.

6. САМОСТОЯТЕЛЬНЫЙ
ПОИСК ИНФОРМАЦИИ

В ходе обучения тренер ориен-
тируется на определенный уро-
вень предметной грамотности обу-
чающихся. В большинстве случаев
этот уровень различается. Даже
опытный сотрудник может столк-
нуться с ситуацией, когда объясне-
ние тренера или практическое за-
дание предполагают знание того,
что сотрудник не знает. В такой си-
туации он должен быть способен
быстро найти информацию в сети
и быстро понять ее суть. Альтерна-
тивой является заявление своей
неграмотности в вопросе и сниже-
ние общего для группы уровня
сложности материала. Когда отдель-
ные участники что-то не знают и не
могут быстро восполнить пробел в
знаниях, то либо страдают они,
либо вся группа.

7. УМЕНИЕ ВЕСТИ
СТРУКТУРИРОВАННЫЙ КОНСПЕКТ

Большинство участников обу-
чения ведут конспекты в тетрадях
или делают пометки в подготов-
ленном тренером раздаточном ма-
териале. Чаще всего участники обу-
чения ведут сплошной конспект,
записывая то, на что обращает вни-
мание тренер или же то, что пред-
ставляется важным самим участни-
кам обучения. В таком варианте
конспект оказывается полезен (если
оказывается!) только по оконча-
нии обучения. Участники могут по
конспекту освежить в памяти ход и
материал тренинга. Однако часто
логика тренинга предполагает, что
участники должны возвращаться к
тому, что объяснялось или отраба-
тывалось в начале тренинга, чтобы
решить какую-то задачу в его сере-
дине или в конце. Хронологиче-
ский конспект мало этому способ-
ствует. Если же у участников есть
навык структурировать информа-
цию, например, путем ее маркиров-

ки или выделения текста, то ис-
пользовать конспект получается го-
раздо лучше. В микро-группе участ-
ник с таким способом ведения
конспекта, как правило, становится
«вторым тренером». Он находит в
своих записях и разъясняет нуж-
ные вопросы другим участникам.

8. НАВЫК БЫСТРОЙ АПРОБАЦИИ
Моей практикой преподавания

уже в течение нескольких лет яв-
ляются обязательные домашние
задания на апробацию изученного
материала. Их суть в большинстве
случаев состоит в том, что участник
тренинга должен применить полу-
ченные знания и техники в реаль-
ной рабочей ситуации и написать
короткий отчет, обычно включаю-
щий рефлексию. Однако такая при-
нудительная апробация не являет-
ся широко распространенной прак-
тикой. Порой апробация остается
на откуп самих участников тренин-
га. Те из них, кто способен найти
мотивацию и возможность для
применения полученных знаний в
короткое время, получают преиму-
щества как с точки зрения получе-
ния практической пользы от тре-
нинга, так и с точки зрения запоми-
нания материала и выявления во-
просов, оставшихся непонятыми.
Кроме того, руководство компании-
заказчика и HR-служба компании
интересуются внедрением участни-
ками изученного материала. Де-
монстрация быстрой апробации и
внедрения позволяет быть в этом
случае на хорошем счету.

9. НАВЫК ФОРМУЛИРОВКИ
И ЗАДАВАНИЯ ВОПРОСОВ

Обращаясь к участникам обуче-
ния, я часто говорю, что задавание
вопросов не признак незнания, а де-
монстрация вовлеченности в обу-
чение. Все же некоторые сотруд-
ники воспринимают вопросы со
знаком минус и избегают их зада-
вать даже тогда, когда они у них
есть. Для большинства же харак-
терен подход к материалу, предпо-
лагающий его изучение и понима-
ние строго на уровне объяснения
тренером. Участник задает вопрос,
если он не понял рассказ или объ-
яснение и не задает его, если счи-
тает, что ему все понятно. Такой
подход содержит скрытую пробле-
му. Без вопросов группы тренер
может «забыть» рассказать или
объяснить важные аспекты мате-
риала. Вопросы же делают тренинг
намного богаче содержательно.
Часто оказывается, что заданный
вопрос интересовал других участ-
ников учебной группы, просто они
не смогли его сформулировать и
выразить. Нельзя также недооце-
нивать влияние вопросов на само-
го спрашивающего. Например, на-
личие у участника вопросов, сфор-
мулированных в начале тренинга,
служит своеобразным маяком, на
который мозг направляет свою по-
исковую активность, поддерживая
мотивацию и не давая отвлекаться
на посторонние мысли и дела.

Можно было бы даже не гово-
рить, что этот перечень навыков не-
льзя считать ни универсальным, ни

Ярмарка вакансий в ЕАСИ.
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исчерпывающим.Этоочевидно.Ивсе
же те участники моих тренингов,
которые демонстрировали хотя бы
треть из перечисленного, как пра-
вило, относились к более успеш-
ной половине учебной группы. А те
участники, у кого была добрая по-
ловина этих навыков, смело могли
бы быть отнесены к самым ярким и
активным 10-15% учебной группы.

Что этот перечень может озна-
чать для гуманитарного, да и для
любого вуза? Я считаю, что выпуск-
нику на момент окончания обуче-
ния стоит иметь как минимум об-
щее представление о поствузовском
обучении. Знакомство с реальны-
ми системами корпоративного обу-
чения было бы плюсом, а общее
представление об элементах такой
системысформирует целостнуюкар-
тину. В ходе вузовского обучения
каждому студенту стоит побывать
участником тех форм обучения, с
которыми ему придется иметь дело
в дальнейшем. Такой опыт позво-
лит на практике понять, что именно
следует знать и уметь, чтобы эф-
фективно учиться в будущем.

Отдельного внимания заслужи-
вают сами инструментальные на-
выки обучения, которые я перечис-
лил выше. Во-первых, их стоит рас-
сматривать в качестве проекта. Мне
неизвестно о существующем на те-
кущий момент консенсусе относи-
тельно перечня таких навыков ни в
научном, ни в профессиональном
тренерском сообществе. На текущий
момент задача определения такого
перечня ложится на сам вуз. Все
же я убежден, что вуз, ориентиро-

ванный на адаптацию своих выпуск-
ников к участию в поствузовском
внутрифирменном обучении, дол-
жен заняться такой задачей.

Далее выбранный набор навы-
ков следует развивать и оценивать,
чтобы к моменту окончания обуче-
ния студент понимал свой профиль.
То есть знал, что он умеет, что у него
получается хорошо, а где не хвата-
ет ни талантов, нинавыков. Этот про-
филь может быть основой для даль-
нейшегособственногоразвития,а так-
же помощью HR-отделу компании-
работодателямолодого специалиста.

Профессиональные и карьер-
ные шансы открываются перед те-
ми сотрудниками, которые способ-
ны быть полноценными участника-
ми внутрифирменного учебного
процесса. Возможно, даже старто-
вые условия имеют второстепен-
ное значение для развития специа-
листа внутри компании. Справедли-
во говорить не только об обучении
в течение жизни (life long learning),
но и об обучении в течениежизнен-
ного цикла работника (employee
lifecycle long learning), где жизнен-
ный цикл работника охватывает
все то время, которое он работает
на одну компанию на разных долж-
ностных позициях.

Внутрифирменное обучение
предполагает разные форматы. Од-
ним из важных элементов является
тренинг. При этом тренинг предъяв-
ляет к участникам специфические
требования, о наличиикоторыхмож-
но узнать, как правило, только опыт-
ным путем. Специальной подготов-
ки к тому, как учиться во взрослом

возрасте, внутрифирменная систе-
ма обучения не предлагает. По
умолчанию предполагается, что ра-
ботники и руководители должны
уметь учиться.

На деле оказывается, что все,
что имеют работающие специали-
сты в плане собственных навыков
обучения, сформировано в детстве
и приспособлено к успешному обу-
чению в школе. Подчас это послед-
няя инстанция, где решался вопрос
о том, чтобы научить ученика учить-
ся. Вузовское и средне-специаль-
ное образование к сформирован-
ным системным навыкам ничего не
добавляют.

При этом школьные привычки и
стиль обучения не полностью соот-
ветствуют условиям внутрифирмен-
ного обучения большинства компа-
ний. В ходе анализа своей тренер-
ской практики, я выделил несколько
специфических навыков обучения,
которые, как минимум, способству-
ютэффективномуповедениюсотруд-
ника на тренинге. Возможно, что эти
же навыки полезны и в других фор-
матах корпоративного обучения.

По моему мнению, задача вуза
состоит в том, чтобы в рамках раз-
работки и реализации учебного пла-
на создать собственный перечень
востребованных учебных навыков,
включить их формирование в учеб-
ные программы, проводить оценку
и помочь студенту осознать свои
сильные и слабые стороны с точки
зрения участия в учебных програм-
мах на рабочем месте.
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TEACH TO LEARN 2.0.
WHAT DOES A MODERN EMPLOYER WANT
FROM THE EDUCATION SYSTEM?

ABSTRACT

he article is a view of a practicing business coach on the skills of em-
ployee training that are in demand. First of all, those that an adult must have
for successful professional training within the company. A typical system of
intra-company support and advanced training is being formed today based
on internal and external resources. Training conducted by an external trainer
for company employees (of any industry, including the cultural sector) occu-
pying the same position or performing similar work is a significant part of the
professional training system (maintenance and advanced training). In the
field of culture, this practice is not yet widespread. It is all the more impor-
tant to fix the results on the example of training in a business environment.

Based on many years of observations, the author puts forward his version
oflearning skills that make participation in training effective both for the
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Несмотря на действующий сегодня в нашей стране профессиональный
стандарт специалиста по управлению персоналом, на практике это направ-
ление работы реализуется в соответствии с принятой в организации куль-
турой, нормами, ценностями, особенностями компании (отрасль, размер,
специфика оргструктуры и пр.). При этом распространенным представле-
нием о профессии специалиста по управлению персоналом является образ
“кадровика”, который в современных реалиях не актуален, так как компа-
нии ориентированы на разносторонние направления работы с сотрудни-
ками – привлечение, адаптация, обучение, развитие и карьерный рост, во-
влечение, решение конфликтов и т. п.

В статье представлена специфика различных HR-специализаций в управ-
лении персоналом и описаны смежные направления работы, которые обес-
печивают успешность не только самому сотруднику, но и компании в целом.

Специалист по кадрам – это эксперт в администрировании HR-процес-
сов, который обеспечивает соблюдение трудового законодательства.

Специалист по подбору персонала, или рекрутер, – профессионал, основ-
ной задачей которого является обеспечение высококлассными специали-
стами. Именно от компетенций и качества работы рекрутеров зависит свое-
временная “поставка” профессионалов и специалистов, возможно сохра-
нение производительности и эффективности.

Специалисты по обучению и развитию персонала помогают компаниям
в планировании и организации программы развития персонала. Работа этих

специалистов разнообразна: от организации внешнего обучения сотрудников до разработки собственных про-
грамм обучения, создания учебных курсов для повышения компетентности работников.

Специалист по управлению персоналом, или HR-менеджер, – специалист, реализующий широкий круг функций
и задач, начиная от поиска и подбора персонала, его адаптации до формирования систем мотивации и программ
кадрового резерва.

Современные изменения и последствия пандемии повлияли на развитие неформатных HR-специализаций –
экспертов, консультантов по различным функциям и задачам по управлению персоналом вне самой организации.
Их можно назвать HR-фрилансерами – высококвалифицированными профессионалами, выстраивающими свою
карьеру индивидуализированно, развивающими личный бренд и решающими задачи по повышению эффективно-
сти работы по управлению персоналом.

Любимова Алена Дмитриевна
(канд. социол. наук, доц.)
Приволжская железная дорога,
ОАО «Российские железные дороги»
(410031, Россия, Саратов,
ул. Московская, 8)
@ alena.lubimova@mail.ru

управление персоналом, HR-спе-
циалист, профессия, трансформа-
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АННОТАЦИЯ

Под управлением персоналом
подразумевается деятельность по
эффективномуиспользованиюираз-
витию человеческих ресурсов ор-
ганизации с целью достижения по-
ставленных перед персоналом за-
дач и выполнения ключевых пока-
зателейкомпании. Согласнодейству-
ющему в России профессиональ-
ному стандарту, управление персо-
налом включает в себя следующие
трудовыефункции: документацион-
ное обеспечение работы с персона-
лом, деятельность по обеспечению

персоналом, деятельность по оцен-
ке и аттестации персонала, деятель-
ность по развитию персонала, дея-
тельностьпоорганизацииоплатытру-
да персонала, деятельность по фор-
мированиюкорпоративной социаль-
ной политики, операционное и стра-
тегическое управление персоналом1.
В одних организациях весь этот
функционал выполняет один специ-
алист, в других, как правило, в круп-
ных корпорациях, – под каждую
обозначенную опцию есть свой ра-
ботник социально-кадрового блока.

Несмотрянаформалистскоеопре-
деление данного рода деятельно-
сти, которое можно найти в норма-
тивно-правовых актах и академи-
ческих источниках, феномен управ-
ления персоналом на практике уже
напротяжениимногих лет воспроиз-
водит свою собственную культуру
в компаниях и организациях, об-
растая конкретными артефактами,
ценностями, нормами, идеологией,
знаниями, традициями и убеждени-
ями в соответствии с контекстуаль-
ным развитием общества. HR-сфе-

1 Специалист по управлению персоналом : профессиональный стандарт 07.003. : утв. Приказом Минтруда России № 109н от 9 марта 2022 г. //
Минтруд РФ : сайт. URL : https://mintrud.gov.ru/docs/mintrud/orders/2290
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ра является подвижным и чувстви-
тельнымявлением, зависящимот со-
бытий, происходящих в стране и ми-
ре, так как центральный и ключевой
элемент управления персоналом –
этолюди.Человекусвойственноэмо-
ционально реагировать на переме-
ны, что сказывается на корпоратив-
ной культуре, нормах и правилах
взаимодействия внутри нее. В со-
ответствии с тем, как меняется на-
строение социума, происходит пере-
стройка HR-культуры и всех ее со-
ставляющих.

Независимо от того, что в Рос-
сии утвержден профессиональный
стандарт по управлению персона-
лом, и почти во всех российских
компаниях– от огромных гегемонов-
корпораций до среднего и малого
бизнеса – работают с человеческим
ресурсом, до сих пор не сформиро-
вались четкие представления от-
носительно данного рода деятель-
ности. Для культуры управления
персоналом свойственнофольклор-
ное и стереотипное толкование дан-
ной профессии, основанное на усто-
явшихся общественных представ-
лениях. Чаще всего в сознании со-
циума специалист по управлению
персоналом ассоциируется с про-
цессом оформления документов, ре-
гламентирующих трудовые процес-
сы и взаимоотношения.

Подобное восприятие HR-мене-
джмента обусловлено тем, что его
исторические корни напрямую ве-
дут к кадровым службам и «третье-

му отделению», которое отвечало в
царской России за розыск и след-
ствие по политическим делам, борь-
бу со старообрядцами и сектанта-
ми, заведовало тюрьмами, надзира-
ло за антиправительственно настро-
еннымигражданами.Достаточнодол-
гое время уже в современных опи-
саниях вакансий можно было уви-
деть требование – «военный» или
«кадровый офицер», что является
отсылкой к устойчивым социокуль-
турным представлениям о профес-
сии, пришедшим к нам из прошлого.

Парадокс ситуации в том, что на-
правление деятельности, связанное
с развитием и управлением челове-
ческим капиталом, рассматривает-
ся как элемент тоталитарной и без-
душной системы, где люди стоят на
последнем месте. Ведь долгое вре-
мя работа с персоналом ассоцииро-
валась у социума с контролем и бю-
рократией, управлявшей всеми про-
исходившими на предприятиях про-
цессами. И тот факт, что впервые в
Россииофициально управлениепер-
соналом появилось в 1918 году в
кадровых аппаратах МВД, оказыва-
ет сильное воздействие на истори-
ческуюпамять. На протяжении всего
советского периода отсутствовало
понимание ценности человеческо-
го потенциала предприятий, что по-
влияло на характер деятельности
специалистов, непосредственно вза-
имодействовавших с кадрами.

В итоге – даже сегодня, спустя
столько лет, общество относится к

службам управления персоналом
как к бездушным машинам, отвеча-
ющим за опцию приема и увольне-
ния на работу. Исторически сложив-
шееся представление об управле-
нии персоналом как революцион-
ном надзоре и контроле за рабочи-
ми на фабриках и заводах в соче-
тании с функционалом КГБ до сих
пор мешает сотрудникам компаний
видеть в HR-специалистах помощ-
ников в процессах адаптации, раз-
вития, карьерного роста, решения
разногласий в коллективе.

Ориентацияначеловекоцентрич-
ную модель в управлении персона-
лом в нашей стране произошла от-
носительно недавно, что объясня-
ется проникновением и укреплени-
ем после распада СССР в отечествен-
ной культуре социальных наук и
веяний. Если углубиться в историю
развития профессии в 1990-е годы,
то стоит отметить, что сотрудника-
ми отделов по работе с персоналом
становились люди с психологиче-
ским образованием, ставившие пе-
ред собой задачу – помочь саморе-
ализоваться абсолютно каждому ра-
ботнику. В силу отсутствия HR-ме-
тодик и технологий, основными ин-
струментами специалиста по управ-
лению персоналом были многочис-
ленные диагностические тесты, ко-
торые часто применялись там, где
это не требуется.

Таким образом, начался посте-
пенный переход к гуманистической
парадигме, постепенно институци-
ализирующейся в HR-пространстве
и рассматривающей компанию как
культурный феномен, а не громозд-
кую неповоротливую бюрократиче-
скую машину, где форма преобла-
дает над содержанием, как было до
этого. Процессы управления персо-
наломначаливыстраиватьсяпосред-
ством языка, норм, фольклора, це-
ремоний. Если раньше работа с пер-
соналом предполагала создание
структур и должностных инструк-
ций, то в условиях действующих ре-
алий HR сфокусированы на форми-
ровании смыслов, ценностей, тра-
диций2.

Однако гуманистическая модель,
провозглашавшая принцип доволь-
ного и счастливого персонала, не
учитывала вопросы профессиона-
лизма и эффективности работников,

2 Макарова Т. П. Культура управления персоналом предприятия // Вестник БГУ. 2011. № 3. С. 5.
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а ведь именно данные параметры
делаюторганизациюконкурентоспо-
собной. Потребность вывести ком-
пании на новый уровень за счет
совершенствования знаний и на-
выков работников способствовала
поиску новых решений, в результа-
те чего появились самые разные
специализации HR, которые соот-
носятся с трудовыми функциями,
обозначенными в профессиональ-
номстандарте специалистапоуправ-
лению персоналом. Стоит сказать,
что бурно ворвавшиеся в сферу HR
векторы деятельности нельзя счи-
тать чем-то инновационным, так как
их проявление можно было наблю-
датьмного вековидаже тысячелетий
назад. Рассмотрим ключевые из них.

Специалист по кадрам – это со-
трудник организации, отвечающий
за делопроизводство, регламенти-
рующее процессы управления пер-
соналом3. Кадровый документообо-
рот – наиболее традиционное для
российского общества ответвление
HR-блока. Отделы кадров, в которых
традиционно занимались заполне-
нием трудовых книжек, трудоустрой-
ством и увольнением работников,
знакомы всем с советских времен.
И именно с кадровым документоо-
боротом до сих пор у многих ассо-
циируется деятельность HR.

Сегодня специалист по кадрам
должен владеть обширными знани-

ями, позволяющими управлять HR-
процессами в компании: трудовое
законодательство, структура и шта-
тыпредприятия,методыанализапро-
фессионально-квалификационной
структуры кадров, порядок избра-
ния (назначения) на должность, по-
рядок оформления, ведения и хра-
нения документации, связанной с
кадрами и их движением. Именно
работа специалиста по кадрам ста-
новится административной основой
по выстраиванию всех HR-функций
в компании.

В связи с тем, что специалист по
кадрам владеет важными информа-
ционными, методическими матери-
алами и нормативно-правовой ба-
зой, перед ним открывается внуши-
тельный ландшафт профессий, в ко-
торых он может себя попробовать.
Для людей данного рода деятель-
ности возможно движение как по
вертикали, так и по горизонтали.
Можно в дальнейшем развиваться
в HR-направлении; погрузиться в
трудовое законодательство и уйти
в сторону юриспруденции; совме-
щать кадровыйибухгалтерский учет.
Поэтому многие, называя профес-
сию кадровика рутинной и односто-
ронней, ошибаются, так как не ви-
дят тех ресурсов, которые есть имен-
но у данных специалистов.

Специалист по управлению пер-
соналом (HR-менеджер) в совре-

менном понимании – это сотруд-
ник, решающий задачи по функци-
онированию трудового коллектива
в компаниях и на предприятиях с
целью достижения максимальной
эффективности от использования
человеческих ресурсов.

Официально профессия специ-
алиста по управлению персоналом
зародилась во времена промышлен-
ной революции, что было обуслов-
лено непростым социально-эконо-
мическим контекстом. Увеличива-
лись масштабы производства, вме-
сте с чем наблюдался рост штата
предприятий, что требовало от ру-
ководства более внимательного от-
ношения к человеческому капита-
лу. В результате на фабриках и за-
водах начали появляться специа-
листы, занимавшиеся исключитель-
но делами работников. Изначаль-
но не было единого мнения о том,
как называть людей, которые сле-
дили за условиями труда на пред-
приятии, определяли больных ра-
ботников на лечение, а детей со-
трудников – в дошкольные образо-
вательные заведения. В Англии ны-
нешних HR-менеджеров было при-
нято называть секретарями благо-
получия, а в США и Франции – об-
щественными секретарями4.

В России акцент на человече-
скомфакторепроизводства был сде-
лан гораздо позже, в связи с чем
профессия специалиста по управ-
лению персоналом начала институ-
циализироваться только после рас-
пада СССР. До этого данный функ-
ционал был разделен среди разных
акторов – руководителей предпри-
ятий, профсоюзов и специальных
чиновников, занимавшихся вопро-
сами рабочего быта. Однако со вре-
менем у людей, задействованных в
производственных процессах, ста-
ло возникать все больше требова-
ний к работодателю, что привело к
увеличению функционала специа-
листов по управлению персоналом.
В условиях современных реалий на
HR-менеджера возлагается огром-
ный пласт работы, который связан
с поиском кадров, их адаптацией в
компании в первое время, опера-
тивным взаимодействием с персо-
налом, обучением и развитием ра-

Уральский региональный культурныйфорум «Культуралика». Панельная дискуссия.

3 Вдовина Ю. А., Гущина Н. А. Анализ деятельности специалиста по кадровой работе // Современные проблемы и тенденции развития эко-
номики и управления: региональный аспект : материалы II Всерос. научно-практ. конф. Краснодар. 2018. С. 50.
4 Резанович Е. А., Резанович И. В. Генезис концепции управления человеческими ресурсами // Вестник Южно-Уральского государственного

университета. Серия: Экономика и менеджмент. 2020. Т. 14. №. 1. С. 151-160.
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ботников, проведением оценки пер-
сонала, организацией условий труда,
формированиемсистемымотивации.

Рекрутер (специалист по под-
бору персонала) – сотрудник, от-
вечающий за поиск и подбор кан-
дидатов на ту или иную должность
в компании. Считается, что появле-
ние рекрутинга случилось в тот мо-
мент, когда в Древнем мире воз-
никла потребность в первом работ-
нике. Во времена Древнего Египта
фараоны отправляли своих людей
для поиска воинов из племен, а в
Древнем Китае кандидаты на служ-
бу императору отбирались специ-
альными служащими из числа про-
стых людей5. Это способствовало
появлению системы оценки канди-
датов, тестирования, прохождения
испытаний, инструментов проведе-
ния собеседований.

Знакомую всем HR-программу
«приведи друга» практиковал еще
Юлий Цезарь, издавший указ о том,
что каждый солдат может привлечь
в Римскую армию воина, за что ему
будет гарантирована денежная пре-
мия6. В России к числу первых ре-
крутеров можно отнести Петра Пер-
вого, сумевшего привлечь на рабо-
ту множество высококвалифициро-
ванных специалистов из Европы с
целью создания и построения Рос-
сийского флота7.

Сегодня же рекрутер является
основополагающим элементом HR-
деятельности, обеспечивающимком-
панию человеческими ресурсами.
Специалисты по подбору персона-
ла находят нужных людей, проводят
собеседования, сравнивают с дру-
гими, предлагают подходящих кан-
дидатов заказчикам. У рекрутеров,
чтобыуспешновыполнять свойфунк-
ционал, должен быть сформирован
навык выстраивания нетворкинга.
Основной инструмент такого спе-
циалиста – это не база данных ре-
зюме на популярных работных пор-
талах, а налаженная сеть деловых
контактов.

Специалист по обучению и раз-
витию персонала – это сотрудник
HR-блока, занимающийся планиро-

ванием и организацией обучения,
координацией действий всех участ-
ников образовательного процесса,
составлением бюджета на обуче-
ние и развитие, непосредственной
разработкой программ обучения,
методической деятельностью и про-
ведением обучения. Феномен пере-
дачи знаний был знаком еще древ-
ним людям, которые транслировали
основные навыки охоты на живот-
ных от опытного мастера молодым
«новичкам» в этом деле. Сегодня
данные процессы легли в основу
целого направления деятельности
в области управления персоналом.

Функционал специалиста по обу-
чению и развитию достаточно вос-
требован в компаниях, бюджет ко-
торых может позволить себе от-
дельные штатные единицы методи-
ста или корпоративного бизнес-тре-
нера. Работодателям выгодно иметь
такого профессионала, потому что
он поможет повышать экспертность
и эффективность сотрудников, что
позитивно скажется на прибыли ор-
ганизации.

Кроме того, наличие обучающих
и развивающих программ в корпо-
рации становится инструментом мо-
тивации работников в связи с воз-
никшей в последние годы модой на
саморазвитие и постоянное прока-
чивание своих навыков. Длитель-
ный период самоизоляции, начав-
шийся в 2020 году, вызвал мотива-
цию у россиян учиться. Сегодня лю-
ди с удовольствием совершенству-
ют свои компетенции, осваивают
новые знания и за счет этого полу-
чают реальную возможность про-
двинуться по карьерной лестнице.
Соответственно, работодатель, прак-
тикующий корпоративное обучение,
формирует тем самым у персонала
желание ответственно подходить к
делу, полноценновкладываться в по-
ставленные задачи, а также усили-
вает их приверженность компании.
Именно поэтому спрос на специа-
листов по обучениюиразвитиюпер-
сонала в дальнейшем будет расти.

В условиях современности HR-
деятельность перестала рассматри-

ваться только в контексте развития
корпоративной культуры конкрет-
ной организации и приобрела ав-
тономию. Теперь профессионал, за-
нимающийся вопросами человече-
ского капитала, может работать вне
рамок, задаваемых конкретным ра-
ботодателем. Благоприятной поч-
вой для этого стали пандемия и по-
следующие геополитические собы-
тия, показавшие, что стабильности
больше нет, а, значит, надо уметь
оперативно перестраиваться и ве-
сти свою деятельность в оптималь-
ное для себя время и из любой точ-
ки мира, в соответствии с возникаю-
щими болевыми точками общества.

В связи с этим HR-менеджеры
стали уходить из найма в свободное
плавание, задавая новые тенденции
в сфере управления персоналом.
Начали возникать и популяризиро-
ваться HR-векторы, акцентирующие
внимание именно на экспертном
знании и опыте специалиста, при-
влекательном для индивидов, заин-
тересованных в своем профессио-
нальном и карьерном развитии, а
также личностном росте.

Данные тенденции способство-
вали продвижению новых HR-про-
фессий.Активнонабирают своиобо-
роты карьерный коучинг и карьер-
ное консультирование, предпола-
гающие оказание содействия лю-
дям, желающим найти свое истин-
ное призвание. Прародителем дан-
ной сферы был древнегреческий
философ Сократ, который практико-
вал технику задавания вопросов,
благодарякоторымчеловекмогприй-
ти к самостоятельномурешениювоз-
никших у него проблем8. Сегодня
данное направление стало особен-
но актуально в связи с распростра-
нением в обществе такого феноме-
на, как синдром упущеннойвыгоды–
страха пропустить что-то интерес-
ное9. Люди боятся всю жизнь про-
вести на нелюбимой работе, зани-
маясь делом, которое им не нравит-
ся. В результате возникает потреб-
ность в карьерном коуче или кон-
сультанте, который решит данную
проблему. Эксперт помогает своему

5 Лукьянчикова Т. Л., Семёнова Е. М. Повышение качества персонала предприятия за счет совершенствования процедуры рекрутинга //
Вестник аграрной науки. 2022. №. 3 (96). С. 118.
6 Коблякова А. А. Методы найма персонала в организации: история и современность // Современные научные исследования в сфере эконо-

мики. 2018. С. 534.
7 Такижбаева О. Г., Багапова А. Ф. Особенности становления рынка рекрутинговых услуг в России // Современные технологии в науке и об-

разовании: сб. трудов. Рязань, 2018. Т. 8. С. 154.
8 Поташник М. М. Коучинг-вершина профессионализма руководителя в работе с людьми // Народное образование. 2010. №. 9. С. 112.
9 Янюк А. А. Как синдром упущенной выгоды влияет на совершение покупок? // Бизнес-образование в экономике знаний. 2021.№. 3 (20). С. 62.
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клиенту понять свои желания в ка-
рьерном плане, найти то самое ме-
сто, где скрывается его профессио-
нальная мечта. Благодаря деятель-
ности карьерныхконсультантовико-
учей, человек получает необходимые
ресурсы для того, чтобы найти ра-
боту по душе и трудоустроиться.

Позиционирование себя на рын-
ке труда у HR-специалистов, ушед-
ших в экспертизу, также отличает-
ся от тех, кто трудится как наемный
работник в компаниях. Как прави-
ло, первые не выставляют услуги

на популярных работных сайтах, а
продвигают свое дело через блоги,
которые ведут в популярных соци-
альных сетях. Чаще всего данные
информационные страницы посвя-
щены вопросам управления персо-
налом, где HR-специалисты подроб-
но рассказывают, как решить ту или
иную проблему, возникшую в про-
фессиональной деятельности. Что-
бы найти клиентов, специалисту на-
до показать свою экспертизу в мак-
симально выгодном свете, предо-
ставив информацию об опыте ра-

боты, сложных кейсах, крупных кли-
ентах, достигнутых результатах. Со-
ответственно, HR, работающий на
себя, должен быть хорошим пиар-
щиком, рекламистом и менеджером
по продажам.

После рассмотрения основных
этапов формирования культуры
управления персоналом можно ска-
зать, что до сих пор ее нормы и пра-
вила зависят от старых стереоти-
пов, поселившихся в общественном
сознании. Несмотря на то, что боль-
шинство компаний сегодня так или
иначе практикуют управление пер-
соналом, профессия HR остается
одной из самых неоднозначных и
воспринимаемых сквозь призму ар-
тефактов историческойпамяти. Роль
специалиста по управлению пер-
соналом постоянно ставится под
сомнение, однако, именно HR-блок
является одним из самых гибких, че-
ловекоцентричных и помогающих
бизнесу оперативно реагировать на
происходящиеизменения.Опытпан-
демии и последующих событий, не-
сомненно сказавшийся на функци-
онировании любой организации и
способствовавшийперестройкемно-
гих бизнес-процессов, показал, что
именно управление персоналом по-
могает сработать на опережение и
безболезненно адаптировать людей
к происходящим переменам.

Уральский региональный культурный форум «Культуралика». Мастер-класс.
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Despite the current professional standard for a personnel management
specialist in our country, in practice this area of work is implemented in ac-
cordance with the culture adopted in the organization, norms, values, com-
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At the same time, a common idea about the profession of a HR specialist is
the image of a “HR manager”, which is not relevant in modern realities, since
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flict resolution and etc.

Alena D. Lyubimova
(Ph.D. of Soc. Sc., Assoc Prof.)
Privolzhskaya Railway, JSC «Rus-
sian Railways» (8, Moskovskaya St.,
Saratov, 410031, Russia)
@ alena.lubimova@mail.ru

AUTHOR’S INFORMATION

The article presents the specifics of various HR specializations in person-
nel management and describes related areas of work that ensure success not
only for the employee himself, but for the company as a whole. The Human
Resources Specialist is an expert in the administration of HR processes who
ensures compliance withlaborlaws.

A recruiter, or recruiter, is a professional whose main task is to provide
highly qualified specialists. The timely “delivery” of professionals and spe-
cialists depends on the competencies and quality of work of recruiters, it is
possible to maintain productivity and efficiency. Staff training and develop-
ment specialists help companies plan and organize a staff development pro-
gram. The work of these specialists is diverse: from organizing external
training for employees to developing their own training programs, creating
training courses to improve the competence of employees.

A personnel management specialist, or HR manager, is a specialist who implements a wide range of functions and
tasks, ranging from the search and selection of personnel, its adaptation to the formation of motivation systems and
personnel reserve programs. Modern changes and the consequences of the pandemic have influenced the develop-
ment of non-format HR specializations - experts, consultants for various functions and tasks of personnel manage-
ment outside the organization itself. They can be called HR-freelancers - highly qualified professionals who build their
careers individually, develop a personal brand and solve problems to improve the efficiency of HR management.

Personnel management, HR-special-
ist, profession, transformation of
profession, organisation.

KEYWORDS

Lyubimova A.D. (2022). Human re-
sources specialists in the changing
conditions of modern organizations.
Managing culture. No. 1. Pp. 48–53.

FOR CITATION

REFERENCES:

[1] Vdovina Yu. A., Gushchina N. A.Analysis of the activity of a special-
ist in personnel work // Modern problems and trends in the devel-
opment of economics and management: a regional aspect: mate-
rials of the II All-Russia. scientific and practical. conf. Krasnodar.
2018. S. 50-52.

[2] Koblyakova A. A. Methods of hiring personnel in an organization:
history and modernity // Modern scientific research in the field of
economics. Kirov. 2018. S. 534-539.

[3] Lukyanchikova T. L., Semyonova E. M. Improving the quality of en-
terprise personnel by improving the recruiting procedure. Bulletin
of Agrarian Science. 2022. No. 3 (96). pp. 114-123.

[4] Makarova T. P. The culture of enterprise personnelmanagement //
Bulletin of the Belarusian State University. 2011. No. 3. S. 5-9.

[5] Potashnik M. M.Coaching is the pinnacle ofmanagerial profession-
alism in working with people. Narodnoe obrazovanie. 2010. No. 9.
P. 110-119.

[6] Human Resources Specialist: professional standard 07.003. : ap-
proved. Order of the Ministry of Labor of Russia No. 109n dated
March 9, 2022 // Ministry of Labor of the Russian Federation: site.
URL: https://mintrud.gov.ru/docs/mintrud/orders/2290

[7] Rezanovich E. A., Rezanovich I. V. Genesis of the concept of human
resource management // Bulletin of the South Ural State Univer-
sity. Series: Economics and Management. 2020. V. 14. No. 1.
S. 151-160.

[8] Takizhbaeva O. G., Bagapova A. F. Features of the formation of the
recruiting services market in Russia // Modern technologies in
science and education: collection of articles. works. Ryazan. 2018.
V. 8. No. S. 154-157.

[9] YanyukA. A.Howdoes the Lost Profit Syndromeaffect shopping? //
Business education in the knowledge economy. 2021. No. 3 (20).
pp. 61-64.

mailto:alena.lubimova@mail.ru


Managing culture. 2022. No. 2

54

Хрестоматия как формат, как способ дать
читателю представление о сложности и мно-
гообразии подходов к пониманию различ-
ных феноменов постепенно вновь выходит
из тени. Именно в этой форме в рассматри-
ваемом нами издании редактор-составитель
даетнамвозможностьраскрытьдлясебятранс-
дисциплинарный и трансопытный взгляд
на понятия инклюзии и дайверсити в раз-
личных их проявлениях. В частности то,
как они реализуются в пространствах му-
зейных институций.

В четырех разделах хрестоматии приве-
деныматериалысамыхразныхстилейиформ,
посвященные инклюзивности в музеях как
институциях; темам инвалидности и различных ее толкований, опыта ми-
грантов и их идентичности; культуре и возможностям глухих. Помимо пре-
доставления информации, материалы дают читателю возможность приоб-
щиться к разнообразному опыту, реализовать инклюзию на практике.
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Екатеринбургская академия совре-
менного искусства (620012, Россия,
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АННОТАЦИЯ

Музей современного искусства
«Гараж», основанный в 2008 году
Дарьей Жуковой и Романом Абра-
мовичем, получил такое свое назва-
ние потому, что первые годы суще-
ствованиябазировалсяв зданииБах-
метьевского гаража в Москве. В на-
ши дни Музей располагается в быв-
шем ресторане «Времена года», ре-
конструированном по проекту Рема
Колхаса и бюро OMA (Нидерлан-
ды), и постепенно осваивает пави-
льон «Шестигранник» по проекту
бюро SANAA (Япония).

Помимо собственно выставочной
деятельности, Музей «Гараж» зани-
мается сбором и хранением матери-
алов по истории современного рос-
сийского искусства, изданием пуб-
ликаций, посвященных вопросам
современной культуры, кинопока-
зами, лекциями и организует раз-
личные долгосрочные программы по
поддержке художников и нестолич-
ных художественных институций.
Не будет ошибкой сказать, что музей
«Гараж» находится на острие раз-
вития современного российского ис-
кусства, это одна из тех институ-
ций, что задает непростые вопросы

и стремится найти или сформиро-
вать на них ответы.

Среди научных проектов «Гара-
жа» особо хотелось бы выделить
журнал «The Garage Journal: иссле-
дования в области искусства, музе-
ев и культуры» (The Garage Journal,
GJ). Это рецензируемый научный
журнал открытого доступа, посвя-
щенный истории, теории и практи-
ке современного искусства, культу-
ры и музейного дела. Этот журнал
выходит в онлайн формате, на дан-
ный момент существует четыре вы-
пуска, все их можно найти на сайте
журнала на двух языках – русском
и английском.

Первый номер этого журнала,
как и хрестоматия The Garage Jour-
nal, посвящен теме доступности и
инклюзии, и часть его статей мож-
но встретить в хрестоматии.

Издание «THE GARAGE JOURNAL
READER» выпущено в мягкой об-
ложке с покрытием софт тач. Книга
чрезвычайно приятна на ощупь, а
лаконичный дизайн завершает кар-
тину. Однако издание будет хранить
в себе следы каждого прочтения,
как бы ни был аккуратен читатель.

Редактор-составитель хресто-
матии – Дмитрий Безуглов, пере-
водчик, журналист, куратор пуб-
личной программы Уральской ин-
дустриальной биеннале современ-
ного искусства.

В эссе «В музее как дома», ко-
торое служит также и вступитель-
ным словом составителя, Дмитрий
Безуглов называет нам цели, кото-
рые преследовал в процессе со-
ставления хрестоматии.

В центре внимания – понятие
«инклюзии», впрочем, автор пред-
почитает слово «гостеприимство» –
оно видится менее формальным и
более человечным, хоть эти поня-
тия и не взаимозаменяемы. Автор
отдает должное пионерам в обла-
сти внедрения инклюзивных реше-
ний – работникам «первого набо-
ра» отдела инклюзивных программ
Музея современного искусства «Га-
раж», их работе в режиме образо-
вательного эксперимента.

Однако, главный смысл сборни-
ка – не в перечислении имеющих-
ся заслуг и не в методическом ука-
зании «как нужно действовать».

Под обложкой «THE GARAGE
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JOURNAL READER» вы найдете как
фундаментальные научные статьи,
так и ироничную поэму, как колкий
критический материал, так и эссе о
горьком повседневном опыте утра-
ты идентичности. Помимо теорети-
ческого осмысления темы, тради-
ционного для научных работ, редак-
тор-составитель делает акцент на
рассказах авторов об их собствен-
ном опыте. Мы не должны воспри-
нять прочитанное чисто семанти-
чески, мы должны вжиться в него.
«Не давая покоя, отдыха и умиро-
творения», нас ведут от научного
стиля к разговорному, от теоретиче-
ских сведений к рассказам о каждо-
дневной несправедливости, от про-
зы к поэзии, не давая погрузиться
в сон автоматического восприятия
отвлеченной информации.

Именно такой способ подачи
знаний об инклюзии становится
еще и способом погрузить читателя
в явление, сама хрестоматия – ин-
клюзивна. Читателю дают возмож-
ность увидеть предмет обсуждения
с разных точек зрения и вжиться в
чужой опыт.

Впрочем, в хрестоматии можно
найти и информацию о методиче-
ских материалах, это список источ-
ников на странице 15 рассматрива-
емого издания:

1. Материалы проекта «InKultur.
За инклюзию в культуре».

2. Материалы онлайн-платфор-
мы «Разнообразие и инклюзия».

3. Материалы образовательной
программы «Тело, технологии и
среда».

4. Телеграм-канал«Инклюзиябез
иллюзий».

5. Телеграм-канал «Не исключе-
ние: цифровая доступность и ин-
клюзивный дизайн».

Дмитрий Безуглов, по его сло-
вам, стремился «сплести различные
опыты в единую, непрерывную ис-
торию о том, как музей становится
домом, а человек старается стать луч-
ше (и как сложно это дается всем
участникам этого процесса)». Он
желает читателям, помимо прият-
ного чтения – «продуктивной оза-
даченности».

Часть текстов хрестоматии до-
ступна в электронном виде, и вы
можете с ними ознакомиться, од-
нако в этом случае будет упущен
важный смысл хрестоматии, в ко-
торой прочтение текстов в опреде-

ленной совокупности подобно по-
рядку размещения предметов ис-
кусства на выставке. Ваш опыт вос-
приятия будет иным, нежели тот,
который старались обеспечить для
вас составитель, дизайнер и прочие.

Хрестоматия состоит из четырех
разделов, освещающих темыдоступ-
ности и инклюзии с разных сторон.

Первый раздел «Добро пожа-
ловать в музей» посвящен этим
культурным институциям. В нем
рассматривается музейная струк-
тура, то, как работники музеев по-
нимают свою роль в работе инсти-
туции и во взаимодействии с посе-
тителями. Это – взгляд «из-за ку-
лис» на публику, сцену, разыгрыва-
емые сюжеты.

В тексте «Музей в законе» Ири-
на Мак показывает, как вырабаты-
вается в мировом музейном сооб-
ществе новое определение «музея».
Помимо этого, автор весьма нагляд-
но демонстрирует эволюцию поня-
тия «музей» в версии Международ-
ного совета музеев (ICOM) – от фор-
мулировки 1946 года, в которой по-
нятие включало «все открытые для
публики коллекции художественных,
технических, научных, исторических
или археологических материалов»,
до наших дней, когда на Генераль-
ной ассамблее ICOM предлагается
для обсуждения следующая фор-
мулировка: «Музеи – пространства
демократизации, инклюзии и поли-
фонии мнений, созданные для кри-
тического осмысления и обсужде-
ния прошлого и будущего…», у ко-
торой, впрочем, много как сторон-
ников, так и противников.

В поэме-проекте Евгении Не-
красовой «Музей Московского му-
сора» смешиваются лихой план
открытия музея в Коломне, с бюд-
жетом и просчетом проходимости,
рефлексия музеефикации самой
Коломны, где валюта – «пастила, и
другие сбереженные ощущения и
вкусы», с Мариной Мнишек, ибо
она – «лучше всех понимающая,
что такое быть выброшенной из
Москвы», и мусором – как матери-
альным, так и эмоциональным.

В визуальном эссе «Нам с Ма-
шей все понравилось, кроме вы-
ставки!!!»: музей и проблема со-
участия» Катерина Суверина рас-
сматривает взаимоотношения музея
и его посетителя. Она ставит под
сомнение роль музея как охрани-
теля и ретранслятора культурного
наследия, когда посетителю оста-
ется лишь благоговейно внимать.
Зритель оказывается не только лишь
«приемником» транслируемых цен-
ностей, но и со-творцомновых смыс-
лов. Мысли автора сопровождают-
ся визуальнымивыдержкамииз книг
отзывов Музея современного ис-
кусства «Гараж».

Филипа Рамос в материале «Но-
вая попытка. Новая неудача. Луч-
ше прежней. О потенциале того,
что пошло не так: модернизм и ис-
кусство» рассуждает о современ-
ных постмодернистских толкова-
ниях наследия модернизма. О том,
как в поле внимания художников
оказывается сохраненное, разру-
шенное, утраченное пространство
модерна. Все это Рамос разбирает
на примере культурных проектов –
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фильмов и видеоработ, связанных
с домами в разных культурных кон-
текстах и разной степени сохран-
ности. Главное действующее лицо
в них – неудача, отсутствие, не со-
храненное, перестроенное.

Второй раздел хрестоматии «Го-
степриимство: тела, пространства,
нормализация» рассматривает раз-
носторонне понятие «инклюзии» –
ее различные толкования, понятия
«забота» и «разнообразие», а так
же то, как эти явления реализуют-
ся в современных музеях.

В материале «Ша гостеприим-
ства: фрагменты»Жак Деррида рас-
крывает понятие гостеприимства.
Он выделяет гостеприимство без-
условное и условное, и то и другое
строится не из обстоятельств и стен,
а из языка и отношения. Условное
гостеприимство ограничено долгом,
моралью, правом, распространяет-
ся на тех, кто попадет под опреде-
ленные характеристики, безуслов-
ное же не требует ничего. И имен-
но оно может помочь увидеть в го-
сте по-настоящему важное и, уви-
дев, суметь к нему обратиться на
нужном, чтобы быть услышанным,
языке и наладить связь.

Никита Большаков и Елена Яр-
ская-Смирнова говорят о «Моделях
понимания инвалидности». Среди
разных подходов – администра-
тивного, религиозного, благотво-
рительного и других – авторы выде-
ляют подход социальный, когда ин-
валидность – следствие несовер-
шенства общественного устрой-
ства. И тогда инклюзивность, без-
барьерность среды в музее должна
начинаться с барьеров в головах.

Том Шекспир в тексте «Соци-
альная модель для людей с ограни-
ченными возможностями» просле-
живает эволюцию понятия «инва-
лидность» от «кары божьей» через
«медицинское несовершенство» к
социальной модели, в которой ин-
валидность – социальный конструкт,
вызванныйнесовершенствомустрой-
ства общества. Шекспир отдает со-
циальной модели должное как сту-
пени, но критикует ее, считая, что
она себя исчерпала. Минусы этой
модели, показанные автором, ука-
зывают новые направления для
дальнейшего развития.

«Нормализация» – отрывок из
антропологического романа Анны
Клепиковой «Наверное, я дурак» о
взаимодействии мира обычных лю-
дей с миром обитателей дома-ин-
терната для детей с нарушениями
развития и психоневрологического
интерната для взрослых. В этом от-
рывке лирическая героиня – волон-
тер этого интерната, размышляет о
работе в нем, готовясь к новому дню.

Мария Щекочихина раскрывает
для нас «Понимание и реализацию
инклюзии в российских музеях» на
примере двух выставок – «Едино-
мышленники» (Музей современно-
го искусства «Гараж», 2016) и «Ис-
кусствобыть»(Государственныйцентр
современного искусства, 2019), а так-
же проектов, последовавших за эти-
ми выставками. Она описывает кон-
цепции инклюзии, на которые опи-
рались организаторы, и то, как раз-
личия концепций влияют на куль-
турные практики.

Аманда Кашиа в статье «Инва-
лидность, кураторство и образова-

тельныйповорот: современныеусло-
вия доступности в музеях» рассу-
ждает о включении кураторов му-
зеев в «образовательный поворот»,
о том, какие навыки им необходи-
мо для этого приобрести. Зачастую
педагогические умения считаются
для куратора менее важными, чем
традиционные «кураторские» на-
выки. Но для осуществления ин-
клюзивности в институции, тем бо-
лее учитывая «образовательный по-
ворот», без педагогических навыков
куратор обойтись уже не может.

«Про так называемые ограни-
ченные возможности» – зарисовка
журналисткиЮлии Дудкиной. В ней
автор делится мыслями о том, что у
людей, вне зависимости от того,
ограниченные или обычные у них
возможности – могут быть схожие
проблемы во взаимодействии с
окружающим миром, с собой, людь-
ми. И именно это может быть от-
правной точкой для понимания
друг друга.

Эмбер Найт, активный полити-
ческий деятель и феминистка, при-
надлежащая при этом к группе ин-
валидов, в материале «Демократия
для людей с ограничениями: до-
стижение инклюзии (без ассими-
ляции) через «паритетное соуча-
стие» рассматривает проблему, за-
явленную в хрестоматии, с точки
зрения политики. Она рассуждает
об инклюзии инвалидов в демо-
кратическом обществе, об их поли-
тической субъектности, а не об
участии в политике на правах
объекта патернализма. О том, как
для них важна возможность
заявить о своих правах и нуждах,
повлиять на свою судьбу и жизнь.

В разделе также представлены
материалы дискуссии «Посмотрите
на чертеж интерната и увидите в
нем проун Лисицкого». Ее участни-
ки рассматривают и соотносят та-
кие понятия как «ар брют», «аут-
сайдер-арт». Они стремятся прояс-
нить терминологию эти явлений, то,
как они соотносятся с другими ху-
дожественными практиками, в част-
ности, с disability art. О том, как в
этих направлениях сочетаются со-
циальные и эстетические состав-
ляющие, кого можно отнести к ним,
а кого нет, и как с этими явлениями
работают музеи и кураторы.

Раздел третий «Подвижнаяиден-
тичность: право говорить о себе»
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посвящен этнической идентично-
сти, способам мигрантов говорить
о себе и воспринимать себя и тому,
как эта тема реализуется и воспри-
нимается в пространстве музея.

Ирит Рогофф в статье «Багаж»
размышляет о подвижной идентич-
ности мигрантов, которая воплоща-
ется в багаже, поклаже, как в остров-
ке стабильности в нестабильном и
изменчивом мире вокруг. Именно
в таком мире приходится суще-
ствовать мигрантам, и к такому им
нужно приспосабливаться. Это по-
стоянные изменения, потеря опо-
ры, дезориентация. C другой сто-
роны, происходит взаимодействие
и взаимопроникновение миров –
того, в который мигрант пришел, и
того, что он принес с собой.

Евгений Варшавер обосновы-
вает важность «Музея миграции в
России как мечты и проекта». На
самом деле мы все мигранты, пото-
му что наши предки давным-давно
начали свой путь из колыбели че-
ловечества – Африки. И такой му-
зей, где бы он ни располагался,
призван был бы показать, насколь-
ко иллюзорны понятия «местные»
и «не местные». Автор напоминает
о положении мигрантов в мегапо-
лисах и рассказывает о своих ис-
следованиях и выставках, посвя-
щенных мигрантам в Москве.

«Шежере» – поэма Дианы Ян-
барисовой, а так же «название ро-
дословной у некоторых тюркских
народов. <…> Помимо самой ро-
дословной, шежере включает в се-
бя изложение наиболее выдающих-
ся событий из жизни того или ино-
го рода или племени, то есть яв-
ляется своеобразной летописью».
В своей поэме автор осмысляет свои
корни, историю своего рода и те,
временами трагические события,
которые происходили с ее семьей
в последние несколько веков.

Следующий материал – фраг-
мент дискуссии «Традиция и/или
свобода самовыражения в постсо-
ветских культурных практиках», со-
стоявшейся 18 июня 2021 года в
Музее современного искусства «Га-
раж» в рамках третьего ежегодного
фестиваля «Точка перемещения».
Ссылка на полную запись дискус-
сии приведена в статье в виде QR-
кода. Участница дискуссии – Ната-
лия Папаева, бурят-монгольская ху-
дожница, во фрагменте «Мой род-

ной язык…может исчезнуть» пред-
ставляет перформанс, посвященный
постепенной утрате, забываниюсво-
его языка. Ссылка на трейлер пер-
форманса приведена в статье.

Бьюти-зин Agasshin приводит
материал, посвященный отноше-
нию к своей внешности, не похо-
жей на внешность титульной на-
ции, а также к культурным особен-
ностям своих народов, – «Не кон-
курировать, не соперничать, а
строить горизонтальные связи и
поддерживать друг друга». Это ин-
тервью двух девушек – Ани Ким –
кореянки и таджички из Душанбе,
и Ланы – мегрелки и абхазки, моск-
вички родом из Кирова. Героини
рассказывают о проблемах, с кото-
рыми они сталкиваются как носи-
тели внешних и культурных осо-
бенностей своих народов.

Чарльз Р. Гароян делится кон-
цепцией «Перформативного музея».
Он критикует традиционную роль
музея, как транслятора идей, смыс-
лов, образов. В пространстве пер-
формативного музея зритель ста-
новится полноправным участником
продуцирования новых смыслов.
Именно в диалоге музея и зрителя,
в столкновении частного и публич-
ного нарратива, во встрече эстети-
ческого и педагогического с част-
ной культурной историей творится
главное.

АннаРосляковарассказываетне-
много анекдотическую историю о
том, «Как мы пустили в свою жизнь
Мухаммеда». О бюрократических и
бытовых сложностях египтянина,
который пытался вернуться домой
из России, о проблемах тех, кто
взял над ним шефство, об участии
одних и равнодушии других, о том,
что иногда нужно помогать не по-
тому, что человек симпатичен, а по-
тому что, если взялся, нужно идти
до конца.

Егана Джаббарова – автор эссе
«Мое сложное имя». Этой неболь-
шая история о том, как люди с «не-
удобными» для слуха титульной
нации именами вынуждены под-
страиваться и терять свою иден-
тичность. Так Егана Яшар кызы ста-
новится Еленой Яковлевной.

В статье «Бей и беги: музеи и
культурные различия» Ирит Ро-
гофф рассказывает о том, что зача-
стую музеям приходится работать с
культурными различиями, произ-

растающими на выжженой земле
утраченной, уничтоженной, экспро-
приированной, ассимилированной
культуры. На примере Еврейского
музея в Берлине Рогофф указывает
нам путь в работе с такими раз-
личиями – от компенсаторности,
попыток заполнить пустоты к пер-
формативности – когда пустота
осмысляется и получает творче-
ское воплощение.

Четвертый раздел «Инклюзия:
говорение и познание, чужие эпи-
стемологии» обращается к инако-
вости без нормализации. Главным
образом он посвящен культуре глу-
хих, нам демонстрируют, как ина-
ковость восприятия влияет на миро-
воззрение и опыт жизни, склады-
вается целая отдельная культура,
которая часто остается незамечен-
ной обычными людьми.

Во фрагменте пьесы Марты Рай-
цес «Я – КУЛАК. Я – АННА» мы мо-
жем увидеть мир глазами Анны,
«глухой девочки с выразительными
руками и неярким лицом», услы-
шать ее внутренний голос и нена-
долго увидеть мир через ее вос-
приятие.

ПитерХозер,АмандаОХирн,Майкл
Макки, Энн Стейдер, Дениза Тью
«Эпистемология глухих: глухость и
глухота». Коллектив авторов об-
ращается к теме «глухости» как
мировосприятия глухих людей, их
способа познать и объяснить себе
окружающий мир и собственное
бытование. Из-за этой специфич-
ности, о которой не задумываются
обычные слышащие люди, у глухих
бывают проблемы, которые обыч-
ные люди не могут ни представить
себе, ни догадаться об их суще-
ствовании. Это проблемы в обще-
нии, обучении. Так, с одной сторо-
ны складывается особая культура
глухих, проистекающая из миро-
восприятия и которую поймет ча-
ще такой же глухой, а с другой сто-
роны – аутизм.

В эссе «Переосмысляя роль глу-
хого в арт-индустрии: опыт Музея
современного искусства «Гараж» ав-
тор Людмила Лучкова размышляет
об идентичности глухих, о том, как
она менялась вместе с культурными
изменениямивобществеикакнанее
влияет новый инклюзивный опыт.
Опыт работы в инклюзивном отде-
ле музея «Гараж» позволяет автору
проследить и анализировать процесс
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освоения глухими посетителями но-
выхсоциальныхролейварт-институ-
ции и изменения в их идентичности.

В «Материалах дискуссии о dis-
ability art» Александры Филиппов-
ской участники рассматривают этот
термин и направление в искусстве,
а также то, как оно связано с дви-
жением за права людей с инвалид-
ностью. В материале систематизи-
руются и раскрываются эстетиче-
ские параметры направления и во-
просы самоидентификации худож-
ников с инвалидностью, а также
такие понятия, как «инклюзия» и
«разнообразие».

Хочется отметить позитивные
характеристики издания. Даже если
термин «инклюзивность» и все, что
с ним связано, для читателя ново,
хрестоматия «THE GARAGE JOURNAL

READER» дает довольно полное и
многогранное представление о теме,
делает возможным взаимодей-
ствие личного опыта и знаний чи-
тателя с теми, которые он находит
в хрестоматии, что порождает но-
вые смыслы, дает опыт инклюзии.

Роль редактора-составителя не
исчерпывается подбором и систе-
матизацией текстов в нужном по-
рядке. На протяжении всей книги
Дмитрий Безуглов остается про-
водником читателя, он присутству-
ет в то и дело встречающихся при-
мечаниях и эпиграфах, настраива-
ющих читателя на определенное
восприятие текста.

Нельзя не указать все же на не-
которые недостатки издания. Для
человека, погруженного в тему не
столь глубоко, могут возникнуть

проблемы в понимании некоторых
моментов. К примеру, в материале
Аманды Кашиа «Инвалидность, ку-
раторство и образовательный по-
ворот: современные условия до-
ступности в музеях» не хватает
примечания с упоминанием рабо-
ты Ирит Рогофф «Поворотный мо-
мент», благодаря которой термин
«образовательный поворот» полу-
чил известность.

Несмотря на небольшие замеча-
ния, мы советуем вам ознакомить-
ся с этим изданием для получения
навыка восприятия совокупности
текстов, для расширения внутрен-
них границ восприятия чужого опы-
та. На какой бы ступени понимания
инклюзии и дайверсити вы ни на-
ходились, вы найдете для себя что-
то новое.

mailto:m.s.frolova@eaca.me
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