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МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ  
ОБ ИСПОЛЬЗОВАНИИ ДИСТАНЦИОННОЙ ЗАНЯТОСТИ В КОМПАНИИ

АННОТАЦИЯ. В современном мире дистанционная занятость приобретает все большее 
распространение в силу социальных и экономических причин. Исследователями 
достаточно широко освещены вопросы, касающиеся преимуществ и недостатков 
удаленной работы как для работодателей, так и для работников; изучены масштабы 
и причины распространения данного явления, в том числе на российском рынке 
труда. В меньшей степени рассматриваются вопросы, связанные непосредственно 
с организацией труда работников, особенностями управления, вызванными как 
характером труда, так и отличительными характеристиками работников, выбираю-
щих такой вид занятости. Вместе с тем, переход на режим удаленной работы требует 
принятия взвешенных решений. Принципиальная позиция авторов состоит в том, 
что при принятии решения о переходе на удаленную работу должны учитываться не 
только интересы бизнеса, но и мнение персонала. Такой подход позволит получить 
более высокие результаты за счет более точного прогноза возможных проблем и 
продуманной системы организационной поддержки перехода.
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ABSTRACT. In the modern world, distance employment is becoming more widespread 
due to socioeconomic reasons. The researchers have covered in detail the issues related 
to the advantages and disadvantages of remote work for both employers and employees, 
studied the scale and causes of the spread of this phenomenon in the Russian labor 
market as well. To a lesser extent, the issues directly related to the organization of 
employees' labor and management features due to both the nature of labor and the 
distinctive features of employees who choose this type of employment are considered. 
At the same time, switching to remote work requires making informed decisions. The 
authors' fundamental point is that not only the interests of the business but also the 
opinion of the staff should be taken into account when making a decision to switch to 
remote work. This approach will allow researchers to obtain better results due to a more 
accurate forecast of possible problems and a well-designed system of organizational 
support for the transition.
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В условиях цифровизации экономики происходят существенные изменения в 
содержании понятия «рабочее место» [1; 2]. С одной стороны, все более значитель-
ной части работников становится сложнее использовать стандартные места заня-
тости, наблюдается тенденция развития нестандартных видов занятости [3]. Кро-
ме того, поскольку основным стимулом для реализации социально ответственной 
стратегии в отношении персонала является жесткость конкуренции на целевых 
рынках и рынках труда, то ухудшение социально-экономической ситуации, по 
мнению экспертов [4], приводит к снижению уровня социальной ответственности. 
На основе оценки взаимосвязи между уровнем дохода и величиной теневой занято-
сти в 32 субъектах РФ было установлено, что чем выше величина среднедушевого 
дохода, тем меньше численность неформально занятых [5, с. 33]. Таким образом, 
неформальная занятость, занятость в неформальном секторе является неизбежной 
в период структурных преобразований и в периоды кризиса. Исследователи спра-
ведливо полагают, что это явление нуждается в государственном регулировании 
[6]. Важным становится и осознание сути явления (во всех его возможных прояв-
лениях) и возможных проблем для наиболее эффективного их решения [7, с. 430].

С другой стороны, изменение характера занятости продиктовано в том чис-
ле и изменяющимися предпочтениями работников. Исследователи отмечают, что 
процесс формирования предложения на рынке труда происходит на индивидуаль-
ном уровне [8], необходимо учитывать предрасположенность к удаленной работе, 
отбирать сотрудников с соответствующими личностными характеристиками [9].

Вместе с тем, культура управления дистанционными работниками в России 
еще только формируется [10], имеет свои особенности. Работодатели не считают 
необходимым разрабатывать системы мотивации, недостаточно внимания уделя-
ют проблеме разобщенности таких работников, невозможности удовлетворения 
потребностей в общении на рабочем месте [11–14].

Поэтому решение об использовании дистанционной занятости в компании 
должно приниматься с учетом всех возможных ограничений и предварительным 
выявлением проблем. Авторы использовали методический подход И.А. Гвоздко-
вой и А.В. Курочкина [15], основанный на использовании метода анализа ие-
рархий, который позволяет лицу, принимающему решение (ЛПР), найти такой 
вариант из имеющихся альтернатив, который наилучшим образом согласуется с 
его пониманием сути проблемы и требованиями к ее решению.

Для перехода к дистанционной занятости необходима предварительная оценка 
условий. Результаты такой оценки для организации, оказывающей консалтинго-
вые услуги на территории РФ, приведена в табл. 1.

Таблица 1
Проявление в компании условий, необходимых  

для дистанционной занятости

Условия Источники информации Проявление в Контакт-Центре
Определенная профессия, 
не включающая материаль-
ное производство и непо-
средственный контакт с 
клиентом

Должностная инструкция Работе с клиентом осуществляет-
ся по телефону и через интернет 
и не требует личного контакта с 
клиентом.

Выполнение заданий и 
поручений не зависит от 
месторасположения рабо-
тодателя и стационарного 
рабочего места

IT-инфраструктура Заявки от клиентов загружаются 
в специализированную програм-
му, и их выполнение можно 
осуществлять не зависимо от ме-
сторасположения, нужен только 
доступ к данной программе.
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Условия Источники информации Проявление в Контакт-Центре
Высококвалифицированные 
работники

Внутренний регламент 
работы консультантов

Для приема на работу кандидаты 
должны пройти тест на знание 
программы. В дальнейшем каж-
дый консультант обязан сдавать 
экзамены для повышения квали-
фикации.

Высокое развитие информа-
ционной инфраструктуры

IT-инфраструктура На данный момент в компании 
существует возможность работы 
дистанционно, некоторые сотруд-
ники этим при необходимости 
пользуются.

Возможность применения 
специализированных про-
граммных решений для ор-
ганизации дополнительных 
мер безопасности от утечки 
информации

IT-инфраструктура На данный момент в компании 
уже используются достаточные 
меры безопасности для осущест-
вления дистанционной занятости: 
ограничения в доступах к опреде-
ленным файлам, доступ к файлам 
только для чтения, отсутствие 
возможности копирования фай-
лов, невозможность их записи

Возможности организовать 
временные рамки и синхро-
низировать всех сотрудни-
ков в соответствии с уста-
новленным графиком

IT-инфраструктура В специализированной программе 
есть возможность проставить гра-
фик работы сотрудников в рам-
ках которого будут планировать-
ся на него заявки от клиентов.

Однако для принятия управленческого решения об использовании данной 
формы занятости необходимо учесть мнение руководителей и консультантов. Это 
позволит нам не только оценить необходимость и готовность руководства к вне-
дрению дистанционной занятости, но и непосредственных исполнителей. 

На основе экспертного опроса были выявлены наиболее значимые критерии 
оценки форм занятости для данного подразделения. При помощи Google Форм 
были разработаны две анкеты: для руководителей и для консультантов, которые 
были разосланы на рабочие почты сотрудников с пояснением, что данный опрос 
является анонимным. После проведения опроса были выявлены средние оценки 
по каждому критерию. На основе данных результатов были рассчитаны весовые 
коэффициенты критериев выбора форм занятости и весовые коэффициенты форм 
занятости работников (табл. 2, табл. 3, табл. 4).

Таблица 2
Характеристика альтернативных форм занятости работников  

по методу анализа иерархий по группе «руководители»

№ Критерии выбора форм 
занятости работников

Весовой
коэффициент 
критерия (К)

Весовые коэффициенты 
форм занятости  

работников

Сумма весовых 
коэффициентов 
форм занятости

О Д

1 Степень контроля деятель-
ности работников 0,08 0,52 0,48 1

2
Уровень обеспечения без-
опасности деятельности 
организации 0,07 0,52 0,48 1

3 Экономия затрат 0,05 0,30 0,70 1

Окончание табл. 1
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№ Критерии выбора форм 
занятости работников

Весовой
коэффициент 
критерия (К)

Весовые коэффициенты 
форм занятости  

работников

Сумма весовых 
коэффициентов 
форм занятости

О Д

4 Производительность труда 0,10 0,38 0,62 1

5 Спектр возможностей для 
найма персонала 0,09 0,50 0,50 1

6
Степень мотивации работ-
ников к трудовой деятель-
ности

0,10 0,47 0,53 1

7

Уровень развития IT-ин-
фраструктуры организации, 
необходимый для данной 
формы занятости

0,09 0,52 0,48 1

8 Уровень самоорганизации 
работников 0,09 0,41 0,59 1

9

Возможность обучения со-
трудников для выполнения 
производственных задач и 
профессионального роста

0,10 0,59 0,41 1

10
Уровень конкурентоспо-
собности компании на IT 
рынке

0,09 0,44 0,56 1

11
Мобильность и оператив-
ность трудовой деятель-
ности

0,07 0,44 0,56 1

12
Система для поддержания и 
развития комфортной вну-
тренней культуры внутри 
компании

0,08 0,56 0,44 1

Итого 1 х х х

Таблица 3
Характеристика альтернативных форм занятости работников  

по методу анализа иерархий по группе «консультанты»

№ Критерии выбора форм 
занятости работников

Весовой
коэффициент 

критерия

Весовые коэффициенты 
форм занятости  

работников

Сумма весовых 
коэффициентов 
форм занятости

О Д

1 Трудовая дисциплина 0,10 0,56 0,44 1

2
Возможность обеспечения 
совместной работы сотруд-
ников

0,09 0,56 0,44 1

3 Эффективность деятельно-
сти сотрудников 0,10 0,51 0,49 1

4 Производительность труда 0,11 0,53 0,47 1

5 Удобный график работы 0,11 0,44 0,56 1

Окончание табл. 2
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№ Критерии выбора форм 
занятости работников

Весовой
коэффициент 

критерия

Весовые коэффициенты 
форм занятости  

работников

Сумма весовых 
коэффициентов 
форм занятости

О Д

6
Степень мотивации работ-
ников к трудовой деятель-
ности

0,10 0,49 0,51 1

7

Уровень развития IT-ин-
фраструктуры организа-
ции, необходимый для 
данной формы занятости

0,11 0,50 0,50 1

8

Возможность обучения 
сотрудников на рабочем 
месте в плане углубле-
ния своих компетенций и 
проф.роста

0,10 0,56 0,44 1

9
Мобильность и оператив-
ность трудовой деятель-
ности

0,08 0,45455 0,55 1

10

Наличие необходимых 
внутренних связей с кол-
легами (уровень взаимо-
поддержки и взаимовы-
ручки, необходимый для 
ощущения себя частью 
команды)

0,10 0,55 0,45 1

Итого 1 х х х

Таблица 4
Комбинированные весовые коэффициенты

Группа Комбинированный весовой коэффициент 
офисной формы занятости

Комбинированный весовой 
коэффициент дистанционной 

формы занятости
Руководители 0,48 0,52
Консультанты 0,51 0,49

Очевидно, что оптимальным выбором будет форма занятости с наивысшим 
комбинированным весовым коэффициентом. Из нашего исследования можно сде-
лать вывод, что предпочтительной формой занятости для руководства является 
дистанционная, когда как для консультантов более предпочтительной является 
офисная. 

Важнейшими критериями для руководителей при выборе формы занятости 
стали: производительность труда, степень мотивации работников к трудовой де-
ятельности, возможность обучения сотрудников для выполнения производствен-
ных задач и профессионального роста. По их мнению, состава критерии про-
изводительность труда и степень мотивации работников более реализуемы при 
дистанционной занятости. А возможность обучения сотрудников для выполнения 
производственных задач проще реализовать при офисной работе. На данный мо-
мент в подразделении используется метод взращивания специалистов и наставни-
чества, поэтому необходимо рассмотреть, как можно видоизменить данный метод, 

Окончание табл. 3
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чтобы была возможность нанимать дистанционных сотрудников и не терять воз-
можность их обучения.

Важнейшими критериями для консультантов при выборе формы занятости 
стали: производительность труда, удобный график работы, уровень развития 
IT-инфраструктуры организации, необходимый для данной формы занятости. По 
мнению консультантов, только критерий производительность труда трудно реали-
зуем при дистанционной работе. Из чего можно сделать вывод, что консультанты 
переживают, что, находясь далеко от организации, их производительность может 
снизиться. Поэтому необходимо при внедрении дистанционной занятости пока-
зать консультантам плюсы данной формы занятости, и возможность сохранения 
и повышения производительности труда. 

Кроме того, при переходе нужно учесть риски этого проекта (табл. 5), а также 
проблемы, связанные с обеспечением информационной и правовой безопасности, 
а также сопротивление персонала. 

Таблица 5
Риски, их источники и меры по сокращению степени риска

Тип риска Нежелательные эффекты и источ-
ники их возникновения Меры по снижению степени риска

Технический Нарушение соединения консуль-
танта с сервером; сбой интер-
нет-соединения консультанта;
прерывание связи с клиентом из-за 
некорректной работы программы.

Обучение консультантов устранению 
неполадок;
возможность обращения к техниче-
ским специалистам за оперативной 
помощью.

Управленческий Прием некомпетентного сотруд-
ника (сложно на 100 % оценить 
знания дистанционно).

Проведение тестирования при найме 
консультантов;
наличие испытательного срока помо-
жет оценить компетенции сотрудни-
ка и принять окончательное реше-
ние о трудоустройстве.

Проблемы передачи и усвоения 
информации в виртуальных ко-
мандах.

Обеспечить надлежащую обработку 
информации и способствовать пра-
вильной трактовке действий всех ее 
участников.

Отлынивание сотрудника от рабо-
ты.

Оценка работы сотрудника именно 
по результатам.

Неверное распределение заявок, в 
следствие чего потеря времени.

Максимальная автоматизация с бы-
строй реакцией на изменения.

Коммерческий Утечка информации. Подписание соглашения о конфиден-
циальности;
ограничения в доступах к общим 
документам на сервере компании.

Среди проблем безопасности можно выделить следующие.
1. Раскрытие информации. Меры по преодолению проблем: предоставление 

определенного уровня доступа для дистанционных сотрудников; информирова-
ние сотрудников о необходимости выключения компьютера, когда он остается без 
присмотра); подписание соглашения о конфиденциальности; обеспечение безопас-
ности работы устройств и каналов связи.

2. Изменение информации. Меры по преодолению: шифрование электронной 
почты, файлов и диска.

3. Уничтожение информации. Возможный вариант решения: резервное копи-
рование данных.
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4. Отсутствие полноценного контроля работников. Следует прописать в дого-
воре с сотрудником способы взаимодействия с руководителем и прописать поря-
док и сроки, когда сотрудник должен представлять отчеты о выполненной работе, 
а также перечислить подробно его обязанности.

5. Проблемы при учете рабочего времени. Меры по решению: необходимо за-
фиксировать в трудовом договоре продолжительность рабочего времени удаленно-
го сотрудника, а также согласовывать план работы на день.

Меры по снижению сопротивления персонала можно сгруппировать в зависи-
мости от вида сопротивления:

1. Ожидание личных потерь в результате изменений, страх потери рабочего 
места (необходимо провести встречи с персоналом, донести информацию, что гра-
фик работы н не изменяется, и создание отдела дистанционных консультантов 
направлено в первую очередь на развитие клиентов в других регионах);

2. Неадекватное восприятие планов (информирование и общение, привлечение 
сотрудников к реализации проекта);

3. Восприятие дистанционной занятости как поощрения (предоставление воз-
можности раз в неделю работать из дома для специалистов, работающих в офисе).

Проведенные мероприятия позволят осуществить относительно безболезнен-
ный для сотрудников переход с высоким уровнем эффективности для бизнеса. 
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