
E C O N O M I C S

15„LABOUR.  TRADE UNION.  SOCIETY“ APRIL–JUNE 2026. № 2 (92)

УДК 331.101.3(476)

ОКСАНА НИКОЛАЕВНА ЕРОФЕЕВА, 
кандидат экономических наук, доцент, 
доцент кафедры международного менеджмента 
экономического факультета Белорусского государственного университета

СОФИЯ ИГОРЕВНА АСАЕНОК, 
студентка 4-го курса экономического факультета  
Белорусского государственного университета

АНАСТАСИЯ ПАВЛОВНА ГУДИЛОВА, 
студентка 4-го курса экономического факультета  
Белорусского государственного университета

РАБОЧЕЕ ВРЕМЯ И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ:  
ТЕНДЕНЦИИ ИЗМЕНЕНИЯ В УСЛОВИЯХ НОВЫХ ВЫЗОВОВ

Актуализирована дискуссия о макроэкономических эффектах режимов рабочего времени, а также 
влиянии графика работы и режима работы на мотивацию сотрудников и изменение эффективности 
функционирования организации на микроуровне. Охарактеризованы исторические, географические, 
структурные тенденции изменения отработанного времени. Проанализированы основные факторы 
перехода к новым формам занятости и режимам рабочего времени (технологическая революция  
и цифровизация, пандемия, демографические изменения, социальная переоценка приоритетов), а также 
положительные и отрицательные эффекты таких изменений. Выявлены основные каналы воздей-
ствия продолжительности рабочей недели и внедрения новых режимов рабочего времени на производи-
тельность труда, мотивацию и благополучие сотрудников. Доказано, что решения о режимах рабочего 
времени, удаленной работе, рабочем графике и возможном влиянии работников на распределение 
рабочего времени в течение определенного диапазона на уровне конкретной организации относятся 
к стратегическим, влияют на конкурентные преимущества организации на рынке и должны быть 
включены в корпоративную стратегию.
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WORKING HOURS AND EMPLOYEE MOTIVATION:  
CHANGING TRENDS AMID NEW CHALLENGES

The discussion on the macroeconomic effects of working hours, as well as the impact of working hours  
on employee motivation and changes in the effectiveness of the organization at the micro level is actualised. 
The historical, geographical, and structural trends in working time are characterized. The main factors  
of the transition to new forms of employment and working hours (technological revolution and digitalization, 
pandemic, demographic changes, social reassessment of priorities), as well as the positive and negative effects  
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of such changes are analyzed. The main channels of the impact of the working week length and the introduction 
of new working time arrangements on labour productivity, motivation and well-being of employees have been 
identified. It is proved that decisions about working hours, remote work, work schedules and the possible influence 
of employees on the distribution of working hours over a certain time at the level of a particular organization  
are strategic, affect the competitive advantages of the organization and should be included in the corporate strategy.

Key words: working time, working time arrangements, employee motivation, labour productivity, 
flexible employment forms, remote and hybrid work, work-life balance, employee well-being, digitalization,  
the organization's development strategy.

Трансформация форм занятости и режимов рабочего времени, протекающая в условиях много-
мерных технологических и социальных изменений последних лет, представляет собой глубокий 
управленческий вызов на макро- и микроуровнях. На уровне национальной экономики складыва-
ющиеся тенденции, с одной стороны, отражают адаптационные процессы рынка труда в условиях 
демографических и структурных сдвигов, усиленных их скоростью (трансформация мира труда 
под влиянием пандемии, увеличение численности и доли занятых лиц из старших возрастных 
групп, дефицит притока молодых кадров во многих странах, чрезвычайно быстрое изменение 
требований к квалификации и навыкам работников), с другой — обостряют актуальность задач по 
формированию результативной социальной политики, минимизации прекарной (неустойчивой) 
занятости, обеспечению соблюдения прав и гарантий работников. 

Современные исследования на микроуровне показывают, что связь между продолжительностью 
работы и ее результативностью нелинейна, а все более значимыми в обеспечении продуктивности 
и благополучия (так называемый well-being) сотрудников становятся качество организации труда 
и степень их автономии в трудовом процессе, минимизация факторов, ведущих к выгоранию,  
а также возможность влияния на распределение активных рабочих часов в пределах установлен-
ного временного диапазона для выполнения трудовой функции (см., например, [1; 2; 3 и др.]).

Названные положения определяют высокую актуальность научной дискуссии о макроэкономи-
ческих эффектах режимов рабочего времени, а также влиянии графика работы и режима работы 
на мотивацию сотрудников и изменение эффективности функционирования организации на 
микроуровне.

Согласно Трудовому кодексу Республики Беларусь (далее — ТК Беларуси) под режимом рабо-
чего времени понимается порядок распределения нанимателем установленных ТК Беларуси для 
работников норм ежедневной и еженедельной продолжительности рабочего времени и времени 
отдыха на протяжении суток, недели, месяца и других календарных периодов. Режим рабочего 
времени определяет время начала и окончания рабочего дня (смены), время обеденного и других 
перерывов, последовательность чередования работников по сменам, рабочие и выходные дни [4].

Исторически режимы рабочего времени модифицировались с учетом потребностей эконо-
мики, социальных условий и традиций. В СССР переход на пятидневную рабочую неделю был 
осуществлен в соответствии с Указом Президиума Верховного Совета СССР от 14 марта 1967 г.  
«О переводе рабочих и служащих предприятий, учреждений и организаций на пятидневную рабо-
чую неделю с двумя выходными днями», что вызвало необходимость соответствующей адаптации 
и структурных изменений в связи с фактическим удвоением нерабочих дней для многих трудя-
щихся граждан.

В настоящее время используются различные режимы рабочей недели и рабочего времени, 
включая нестандартные (например, четырехдневная рабочая неделя, гибкий график работы  
и др.). Тем не менее, по мнению Л. А. Березюк, стандартная модель рабочей недели остается пре
обладающей во многих странах [5]. 

Фактическая продолжительность рабочего времени и применяемые режимы рабочего времени 
существенно варьируются в зависимости от социально-экономических условий, уровня развития 
экономики, отраслевой структуры экономики и занятости, а также социальной политики на госу-
дарственном и корпоративном уровнях. 

Данные Международной организации труда за 2025 г. свидетельствуют о значительных  
межстрановых различиях в средней продолжительности рабочей недели: от 25,9 часа в Йемене  
до 54,5 часа в Бутане. Среднемировой показатель составляет 38,7 часа в неделю, при этом во всех 
странах сохраняется устойчивое гендерное разделение: мужчины, как правило, работают дольше 
женщин [6]. Указанные различия обусловлены как экономическими факторами, так и особенно-
стями национальных моделей занятости и социальной защиты. Страны с высоким уровнем дохо-
дов и развитой системой социального обеспечения характеризуются более короткой рабочей 
неделей и ориентацией на обеспечение баланса между трудовой и личной жизнью (Нидерлан- 
ды — 26,8 часа, Норвегия — 27,1 часа в неделю) [7]. В противоположность этому государства с низким 
уровнем доходов и нестабильной экономикой (например, Бутан, Судан, Лесото и др.), характеризу-
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ющиеся высокой долей занятости в неформальном секторе, сельском хозяйстве, иных трудоемких 
видах деятельности, а также ограниченной автоматизацией, демонстрируют значительно более 
высокую фактическую продолжительность рабочего времени. Это обусловлено низким уровнем 
производительности труда и ограниченными возможностями структурной трансформации эко-
номики [8].

Эмпирические исследования более чем 40 стран за период с 1990 по 2023 г. [1] доказывают 
сильную обратную корреляционную связь между количеством отработанных часов и показате-
лями производительности на уровне отраслей и компаний (коэффициент Пирсона = –0,62) и тем 
самым подтверждают неэффективность экстенсивной модели использования трудовых ресурсов, 
подчеркивают важность внедрения эффективных стратегий управления рабочим временем для 
повышения производительности и улучшения субъективного благополучия сотрудников вместо 
концентрации исключительно на количестве отработанных рабочих часов.

В Республике Беларусь рабочее время, его нормирование, режим рабочего времени опреде-
лены ТК Беларуси (гл. 10) [4]. Республика Беларусь со средним показателем количества фактически 
отработанных часов 36,3 в неделю занимает промежуточное положение в распределении мировых 
стран, приближаясь к европейской модели регулирования рабочего времени. При этом фактиче-
ское годовое количество отработанных часов (2033 часа в 2024 г.) превышало установленную норму 
(2016 при пятидневной и 2022 часа при шестидневной рабочей неделе) [6; 9].

Несмотря на широкое распространение нормированной продолжительности рабочего вре-
мени, проблема чрезмерной занятости сохраняет актуальность во многих странах. По данным 
Национального статистического комитета Республики Беларусь, удельный вес занятого насе-
ления Республики Беларусь, фактически работающего более 48 часов в неделю, в 2020–2024 гг.  
остается на уровне 1,5–1,8 %. Это свидетельствует о наличии ограниченного, но устойчивого  
сегмента работников, для которых характерно превышение нормативных показателей рабочего 
времени [10].

Рабочий день с продолжительностью выше нормативной устойчиво ассоциируется с повышен-
ной утомляемостью, снижением мотивации и качества работы в перспективе, в том числе за счет 
влияния на здоровье и невозможности его полноценного восстановления в свободное время.

Как доказывают исследования (в частности, работа C. Zhang и др. [2], выполненная на мате-
риалах 37 стран), сама по себе продолжительность рабочего времени не является достаточным 
индикатором оценки качества жизни и благополучия; решающую роль играет «несоответст-
вие рабочих часов» — расхождение между фактическим и желаемым для работника графиком.  
Это несоответствие является значимым предиктором снижения общей удовлетворенности жиз-
нью. В исследовании A. M. Wöhrmann и др. [3] ожидаемой трудоспособности работников старших 
возрастов (50–65 лет) показано, что несоответствия продолжительности рабочего времени, гиб-
кого графика (возможностей контролировать начало и окончание рабочего дня), фактического 
соотношения работы и нерабочего времени имеющимся предпочтениям работников относи-
тельно этих составляющих трудового процесса оказывают негативное влияние на ожидаемую 
продолжительность трудоспособности. Кроме того, автономность в работе для сотрудников  
более старших возрастов в большей степени связана со здоровьем, чем для более молодых ра- 
ботников [3, с. 42].

Дополнительным аспектом современных структурных изменений в сфере занятости и исполь-
зования рабочего времени является выраженная отраслевая дифференциация продолжительно-
сти рабочего времени. По данным Евростата, в 2023 г. наибольшая продолжительность рабочей 
недели в Европейском союзе была зафиксирована в сельском хозяйстве, лесном хозяйстве и рыбо-
ловстве (41,5 часа), тогда как в сфере домашних хозяйств как работодателей (домашний персонал, 
сиделки, няни, водители и т. п., работающие по прямому найму) и в образовании этот показатель 
не превышал 26,7 и 31,9 часа соответственно.

Также в разных странах сохраняются региональные различия в распределении рабочих  
и выходных дней, в том числе обусловленные социально-культурными факторами (традиции, 
религия и т. д.). В отдельных государствах внедряются инновационные модели организации рабо-
чего времени, включая четырехдневную рабочую неделю.

Острую проблему трудовой жизни и организации рабочего времени в цифровую эпоху создает 
практика использования средств связи в нерабочее время, которая усугубляет симптомы тревоги 
и препятствует психологической отстраненности от работы, необходимой для восстановления 
[11]. В ответ на расширение цифровой доступности и увеличение продолжительности рабочего 
времени вводится так называемое право на отключение (право отказаться от работы и коммуни-
кации посредством цифровых устройств в периоды отдыха). Такая возможность уже присутствует  
в законодательных системах Бельгии, Франции, Греции, Италии, Словакии, Португалии, Ирлан-
дии и Испании [12, с. 88].
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Цифровые технологии и инструменты могут смягчать некоторые негативные последствия 
интенсивности удаленной работы. В том случае, когда они воспринимаются сотрудниками как 
простые в использовании и полезные, они повышают мотивацию, но их польза нивелируется, 
если они способствуют выполнению работы в нерабочее время [13; 14]. 

В условиях цифровизации экономики, трансформации социальных ожиданий и демографи-
ческих сдвигов традиционная модель организации рабочего времени, основанная на фикси-
рованном рабочем месте и стандартной продолжительности рабочего дня, утрачивает универ-
сальный характер и дополняется альтернативными форматами занятости, распространяются 
альтернативные режимы рабочего времени, отличающиеся большей гибкостью по месту, продол-
жительности и распределению рабочего времени. Расширение цифровых технологий и сетевых 
форм взаимодействия способствует переходу к более децентрализованным и гибким моделям 
организации труда, увеличивающим автономию работника в выборе места и режима работы, при 
этом пандемия COVID‑19 стала важным катализатором перехода к дистанционной и гибридной 
занятости.

Быстрое распространение инновационных форм организации труда и рабочего времени 
обусловлено совокупным воздействием технологических, эпидемиологических, демографиче-
ских и социально-нормативных факторов и сопровождается как положительными, так и негатив-
ными социально-экономическими последствиями. Систематизация факторов перехода к новым 
формам занятости и режимам рабочего времени представлена в таблице на с. 20. 

В частности, пандемия COVID-19 резко ускорила распространение удаленной работы: в ЕС доля 
работников, работавших из дома, выросла с около 5 % в 2019 г. до 37 % в 2020 г., что, по оценкам 
Eurofound, эквивалентно ускорению структурных изменений на рынке труда на 3–5 лет. Удален-
ная работа закрепилась как устойчивая практика. Пик роста вакансий удаленной работы из-за 
COVID-19 пришелся на страны с сильной цифровизацией.

По данным Eurofound [15], сотрудники, работающие удаленно из дома, в два раза чаще превы-
шают 48-часовой лимит рабочего времени, чем сотрудники, работающие в офисе, и значительно 
чаще работают в свободное время. 

В условиях трансформации социально-трудовых отношений и роста внимания к балансу между 
работой и личной жизнью в ряде стран формируются альтернативные режимы организации рабо-
чего времени, направленные на повышение благополучия работников без снижения экономи-
ческой эффективности. Эти практики варьируются от институционализированных культурных 
норм внутри рабочего дня до масштабных реформ продолжительности рабочей недели.

Одним из наиболее устойчивых примеров интеграции перерывов в рабочий процесс является 
социальная традиция «фика» в Швеции. Регулярные коллективные перерывы на кофе и нефор-
мальное общение рассматриваются не как нарушение трудовой дисциплины, а как часть корпо-
ративной культуры, полноценный элемент рабочего расписания, способствующий снижению 
когнитивной нагрузки и улучшению внутриорганизационной коммуникации. Такая практика 
закреплена на уровне корпоративных стандартов, в том числе в крупных международных компа-
ниях, где подчеркивается роль «фики» в стимулировании обмена идеями и повышении качества 
принимаемых решений [24]. Подобные меры демонстрируют, что оптимизация режима труда 
может достигаться за счет перераспределения нагрузки внутри рабочего дня.

В ряде стран предпринимались попытки институционального стимулирования отдыха через 
государственные инициативы. Одним из наиболее известных примеров стала японская про-
грамма Premium Friday, запущенная в 2017 г. при поддержке правительства и бизнес-ассоциаций. 
Она предполагала досрочное завершение рабочего дня в последнюю пятницу месяца с целью 
улучшения баланса между работой и личной жизнью, снижения стресса и переработок, а также 
стимулирования внутреннего потребления. Позднее была также предложена инициатива Shining 
Monday, позволяющая сотрудникам начинать рабочий день позже в первый понедельник месяца, 
что направлено на снижение нагрузки и предотвращение случаев «кароси» — смерти от перера-
боток [25]. Однако ограниченное участие компаний и слабое развитие таких инициатив в корпо-
ративной культуре привели к их низкой эффективности и фактическому сворачиванию [26]. Этот 
пример иллюстрирует ограниченность «символических» мер при отсутствии структурных изме-
нений в организации труда, системной работы с мотивацией, снижением стресса и обеспечением 
реального баланса между работой и личной жизнью.

Наиболее системным и эмпирически подтвержденным примером реформы рабочего времени 
является опыт Исландии, где в 2015–2019 гг. были реализованы масштабные пилотные проекты по 
сокращению продолжительности рабочей недели без снижения заработной платы. В эксперимен-
тах приняли участие около 2500 работников государственного и муниципального секторов, что 
составило более 1 % всей рабочей силы страны. По итогам пилотных проектов 86 % участников 
выразили поддержку сохранению сокращенного графика. Исследования показали снижение субъ-
ективного уровня стресса на 20–25 % и рост удовлетворенности балансом между работой и личной 
жизнью на 10–15 % при сохранении либо улучшении производительности труда [27].
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Этот успех согласуется с современными выводами психологии труда о том, что даже временное 
увеличение производительности за счет удлинения продолжительности работы («пик сегодня») 
часто оборачивается ее спадом в будущем (в том числе на следующий день) из-за истощения ресур-
сов [28]. Несмотря на то что ключевым риском внедрения сокращенной либо четырехдневной рабо-
чей недели рассматривалось возможное снижение производительности труда, результаты пилотных 
проектов в Исландии показали ее сохранение, а в ряде случаев — и рост, что свидетельствует о потен-
циале сокращения рабочего времени без негативных последствий для эффективности труда [29].

Успех пилотных проектов стал основой для переговоров социальных партнеров в Исландии, 
в результате которых в 2019–2021 гг. были заключены коллективные соглашения, предоставившие 
более 80 % исландских работников право на сокращенную рабочую неделю (36–35 часов). При этом 
внедрение не носило универсального нормативного характера, а допускало гибкие формы адап-
тации на уровне отдельных организаций. Последующий анализ устойчивых эффектов реформы 
подтвердил ее долгосрочный положительный результат. В частности, в 2023 г. рост ВВП Исландии 
составил около 4,1 %, а среднегодовой прирост производительности труда за последние пять лет 
достиг 1,5 %, что является наивысшим показателем среди стран Северной Европы [29; 30] и объяс-
няется в том числе эффектом проводимых реформ в трудовой сфере.

Сравнимый по направленности, но иной по механизму реализации подход был выбран в Бель-
гии. В 2022 г. там вступил в силу закон, предоставивший работникам право по согласованию 
с  работодателем перейти на четырехдневную рабочую неделю при сохранении общего объема 
отработанных часов и заработной платы. Основная цель такого изменения состояла в повышении 
гибкости рынка труда, однако воспользовались таким графиком лишь около 1 % работников. Сле-
дует подчеркнуть, что в день объявления  о четырехдневной рабочей неделе было зафиксировано 
положительное аномальное изменение доходности биржевых акций бельгийских компаний, что 
подтверждает высокие ожидания участников фондового рынка по поводу положительного влия-
ния нововведения на производительность труда [31].

В отличие от масштабных государственных пилотных проектов в Исландии, опыт сокращения 
рабочей недели в Венгрии носил преимущественно корпоративный и экспериментальный харак-
тер. В 2022–2023 гг. некоторые венгерские компании внедряли модель, соответствующую принципам 
международных пилотных проектов (в частности, международной программе 4 Day Week Global: 
100 % зарплаты за 80 % времени), в рамках которой несколько сотен работников частного сектора 
перешли на модель 32–36 рабочих часов при сохранении заработной платы. Результаты исследования 
T. Venczel [32], выполненного на материалах венгерской компании, показали улучшение показателей 
благополучия сотрудников при отсутствии значимого падения операционной эффективности орга-
низации при сокращении рабочей недели. Вместе с тем исследование подчеркивает, что для наи-
большего влияния на индивидуальное благополучие работников и благополучие на уровне общества 
необходим гибкий подход к разработке и имплементации сокращенного рабочего времени с учетом 
множества индивидуальных особенностей и конкретных обстоятельств. Институциональной транс-
формации режима рабочего времени на национальном уровне в Венгрии пока не произошло.

Контрастным примером относительно исландской модели выступает система «996», получив-
шая распространение в технологическом секторе Китая и предполагающая работу с 09:00 до 21:00 
шесть дней в неделю, то есть около 72 часов в неделю. Такая практика противоречит трудовому 
законодательству Китая, которое устанавливает стандартную продолжительность рабочей недели 
не более 40 часов и ограничивает сверхурочную работу (не более 36 часов в месяц). Несмотря  
на это, «996» долгое время культивировалась как часть «культуры борьбы» в некоторых компаниях, 
что приводило к трудовым спорам [33]. Верховный народный суд Китая и Министерство человече-
ских ресурсов и социальной защиты в 2021 г. официально признали практику «996» незаконной. 
Тем не менее проблема чрезмерной продолжительности рабочего времени остается острой, в том 
числе за счет давления бизнеса, особенно в новых секторах экономики (например, таких как плат-
форменная занятость). Эмпирическое исследование на примере курьеров служб доставки в Китае 
показывает, что сверхдлительный рабочий день вызывает значительный негативный эффект  
от удовлетворенности работой. Такой эффект опосредован ухудшением физического здоровья  
и негативным влиянием на профессиональную идентичность работников. Этот пример наглядно 
подтверждает, что экстенсивные модели труда, игнорирующие физические и психологические 
потребности сотрудников, ведут к демотивации и являются неустойчивыми в долгосрочной пер-
спективе [34]. Тем не менее в некоторых технологических компаниях по всему миру по-прежнему 
распространена сверхдлинная рабочая неделя.

В совокупности рассмотренные примеры подтверждают, что эффекты новых и инновационных 
режимов рабочего времени обусловлены не столько формальным сокращением продолжительно-
сти работы, сколько качеством институциональной среды, степенью вовлеченности социальных 
партнеров в процесс изменений. Практические результаты и опубликованные исследовательские 
выводы демонстрируют, что именно комплексные трансформации на макро- и микроуровнях  
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позволяют одновременно повышать благополучие сотрудников и сохранять экономическую 
эффективность, тогда как точечные инициативы не обеспечивают устойчивого эффекта (так, 
исландский опыт подтверждает возможность устойчивого сокращения рабочего времени без 
ущерба для экономики, а примеры Японии и Китая выявляют риски фрагментарных или деклара-
тивных решений). Эти выводы имеют принципиальное значение для разработки национальных 
стратегий адаптации режимов рабочего времени в условиях демографических, технологических 
и социальных изменений и подчеркивают значимость системного подхода к адаптации режимов 
рабочего времени в современных условиях.

Оценку эффекта от внедрения удаленной работы на микроуровне продемонстрируем с исполь-
зованием опубликованных исследований (на материалах российского исследования в г. Омске 
[35]), а также на материалах одной из крупных белорусских организаций (общество с ограничен-
ной ответственностью), занимающейся оказанием деловых услуг.

В 2021 г. в Омске было выполнено исследование по влиянию удаленной формы занятости  
на производительность труда [35]. Метод исследования — качественный анализ результатов анкетного 
онлайн-опроса, в котором участвовали 373 сотрудника и 144 руководителя, при этом 83 % респонден-
тов не работали до пандемии на удаленных рабочих местах. В ходе опроса 26 % сотрудников и 21 % 
руководителей ответили, что производительность труда увеличилась, уменьшение производитель-
ности труда отметили 18 % сотрудников и 20 % руководителей. Неизменной она осталась для 43 % 
сотрудников и 45 % руководителей [35]. Соответственно, результаты исследования показывают, что 
эффект от внедрения удаленной работы может быть разнонаправленным, однако вероятность того, 
что производительность труда увеличится или останется на прежнем уровне, очень высока. 

В белорусском трудовом законодательстве на данный момент предусмотрено два вида уда-
ленной работы: надомный труд (гл. 25 ТК) и дистанционная работа (гл. 25-1 ТК). Рассматривае-
мая белорусская коммерческая организация предоставляет работникам возможность один день  
в неделю работать дистанционно, и практически все сотрудники пользуются такой возможностью. 
Также при появлении признаков болезни сотрудники могут работать из дома на протяжении пяти 
дней без открытого больничного листа. Как уже отмечалось, анализ опубликованных результатов 
исследований выявляет как позитивные, так и негативные эффекты дистанционной занятости. 
К позитивным можно отнести автономию сотрудников, повышение производительности и улуч-
шение субъективного благополучия за счет гибких рабочих часов, экономию времени и снижение 
уровня стресса, сокращение воздействия на окружающую среду за счет сокращения использова-
ния транспорта. Негативное влияние заключается, например, в социальной изолированности  
и наличии угрозы «слияния» работы и свободного нерабочего времени. Если особенности рабо-
чего процесса предполагают прямое межличностное общение, удаленная работа может негативно 
сказаться на производительности труда и привести к снижению удовлетворенности работой.  
В связи с этим можно предположить, что влияние удаленной работы на удовлетворенность рабо-
той и продуктивность варьируется в зависимости от сектора и профессии. Актуальные исследова-
ния 2024–2025 гг. (в частности, [36]) подтверждают этот тезис, а также показывают, что эффектив-
ность удаленной работы зависит не только от сектора, но и от командного контекста, роли, типа 
задач (индивидуальные или коллективные) и организационной культуры.

Покажем прямые эффекты для рассматриваемой организации в случае перевода 40 % сотруд-
ников на дистанционную работу на регулярной основе. Наряду с ростом производительности 
либо ее неизменным уровнем, а также повышением удовлетворенности и лояльности сотрудни-
ков компания получит дополнительный эффект за счет снижения потребления электроэнергии  
и воды, а также за счет экономии на аренде офиса. Сокращение затрат на электроэнергию, водо-
снабжение и водоотведение может быть определено с использованием показателя средних затрат 
на одного сотрудника и коэффициентов, учитывающих эффект совместного потребления. Следует 
подчеркнуть, что эти коэффициенты разработаны в настоящее время только для потребления  
в домашних хозяйствах и не могут быть использованы без соответствующей адаптации (которая 
может быть объектом отдельного исследования). С учетом средних затрат на одного сотрудника 
соответствующая экономия может составить 1718,46 бел. руб. в месяц, по данным 2024 г., что соот-
ветствует примерно 75 % среднемесячной заработной платы (по данным Национального стати-
стического комитета Республики Беларусь, она составила 2288,6 руб. в среднем за месяц 2024 г.). 

При сокращении числа сотрудников, работающих в офисе, целесообразно уменьшить пло-
щадь арендуемых помещений. Учитывая, что количество сотрудников в офисе сократится на 40 %,  
компания может прекратить аренду одного из трех имеющихся этажей офиса (с арендной платой 
23,1 тыс. бел. руб. в месяц). Соответственно, экономия составит около 10,1 среднемесячной зара-
ботной платы. Использование арендуемых площадей и соответствующие расходы можно оптими-
зировать за счет изменения графика работы сотрудников, не работающих удаленно (установле-
ние плавающего графика присутствия в офисе и выбор часов работы в пределах установленного 
диапазона). Кроме того, экономия будет прослеживаться в сокращении расходов на поддержание 
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работы офиса с учетом среднесписочной численности сотрудников. Обозначенные мероприятия 
влияют на затраты и эффективность организации и относятся к стратегическим для обеспечения 
устойчивого конкурентного преимущества. В рассматриваемой организации экономия за счет 
перевода части сотрудников на удаленную работу и повышения гибкости рабочего времени может 
составить не менее 4 % фонда заработной платы.

Выводы
1.	 Эффекты от институционального изменения продолжительности рабочей недели и вне-

дрения новых режимов рабочего времени могут проявляться в изменении доходности торгуемых 
акций национальных компаний, повышении мотивации и производительности труда. Значитель-
ный объем влияния обнаруживается в сфере улучшения благосостояния сотрудников (так назы-
ваемый well-being) и членов их семей, изменении состояния здоровья. Основные каналы этого 
влияния формируются через повышение степени автономии сотрудников в трудовом процессе, 
минимизацию факторов, ведущих к выгоранию, соответствие между фактическим и желаемым 
для работника графиком, а также возможность распределения активных рабочих часов в пределах 
установленного временного диапазона и «отключения» от работы во внерабочее время.

2.	 Решения о режимах рабочего времени, рабочем графике и возможном влиянии работни-
ков на распределение рабочего времени в течение определенного диапазона на уровне конкрет-
ной организации относятся к стратегическим и существенно влияют на конкурентные преиму-
щества организации на рынке (за счет воздействия на уровень затрат, конкурентоспособность 
нанимателя на рынке труда, формирование лояльности сотрудников и HR-бренда нанимателя  
и т. п.). Соответствующие решения должны быть включены в корпоративную стратегию и соци-
альную стратегию организации. 

3.	 Институциональное введение новых и инновационных режимов рабочего времени (напри-
мер, сжатая рабочая неделя, сокращение недельного рабочего времени и др.), регулирование уда-
ленной занятости на макроуровне относятся к мерам стратегической адаптации в условиях акту-
альных демографических, миграционных, социальных и технологических изменений и вызовов  
и влияют на изменение производительности труда в национальной экономике. В отраслях и видах 
деятельности, где удаленная работа объективно невозможна, гибкость и повышение мотивации 
труда в условиях новых вызовов могут достигаться через адаптивное планирование рабочего вре-
мени с участием наемных работников.
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