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Аннотация: 
Рассматриваются особенности мотивации сотрудников, занятых 

на дистанционной работе. Приводится сравнительный анализ моти-
вационных компонентов российских и зарубежных компаний, а также 
предлагаются пути повышения мотивации для данной категории ра-
ботников. Представлены основные преимущества и недостатки дистан-
ционной занятости, а также обозначен ряд ограничений такого вида 
трудовых отношений. Приведен ряд аспектов мотивации сотрудников, 
работающих удаленно, а также выявлены некоторые различия между 
российским и международным бизнесом. Предложены новые инстру-
менты и способы поддержания мотивации работников, занятых на дис-
танционной работе.

Актуальность работы заключается в том, что с ростом доли со-
трудников, работающих в дистанционном формате, необходимо изме-
нение системы мотивации персонала.  Формирование гибких подходов 
к управлению и стимулированию сотрудников является важной задачей 
для роста производительности компании.
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Abstract: 
The features of motivation of employees engaged in remote work are 

considered. A comparative analysis of the motivational components of Russian 
and foreign companies is provided, as well as ways to increase motivation for 
this category of employees. The main advantages and disadvantages of remote 
employment are presented, as well as a number of limitations of this type of 
employment relationship. A number of aspects of the motivation of employees 
working remotely are presented, as well as some differences between Russian 
and international businesses are identified. New tools and ways of maintain-
ing the motivation of employees engaged in remote work are proposed.

The relevance of the work lies in the fact that with the growing pro-
portion of employees working remotely, it is necessary to change the staff mo-
tivation system. The formation of flexible approaches to managing and stimu-
lating employees is an important task for the company’s productivity growth.

 
Keywords: employers, personnel motivation, remote (distance) work, 

human resource management, motivation system

За последние годы российский рынок труда демонстрирует стре-
мительные изменения, прежде всего связанные с распространением 
дистанционных форм занятости. По данным ВЦИОМ, удаленный формат 
работы удобен для большинства работающих россиян — так считают 64 
% опрошенных50.

Согласно статье 312.1 Трудового кодекса РФ, дистанционной (уда-
ленной) работой является выполнение определенной трудовым догово-
ром трудовой функции вне места нахождения работодателя, его филиала, 
представительства, иного обособленного структурного подразделения 
(включая расположенные в другой местности), вне стационарного рабо-
чего места, территории или объекта, прямо или косвенно находящихся 
под контролем работодателя, 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 интернета51.

Дистанционная работа имеет свои преимущества и недостатки 
как для работников, так и для работодателей. По мнению А.В. Плотнико-
ва и Д.С. Брагиной, удаленный формат работы обеспечивает сотрудни-

50  Удаленная работа по-русски: плюсы и минусы. [Электронный ресурс]: 
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/udalennaja-rabota-po-
russki-pljusy-i-minusy

51  Трудовой кодекс Российской Федерации. Ст. 312.1 с изм. и дополн. в ред. 
от 29.09.2025.
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кам ряд значимых преимуществ: экономию времени за счет отсутствия 
ежедневных поездок в офис, сокращение транспортных и сопутствую-
щих расходов. Кроме того, удаленная занятость облегчает сочетание 
профессиональных и бытовых задач и открывает возможности для по-
иска дополнительной, более престижной и высокооплачиваемой дея-
тельности без увольнения с основного места работы.

В числе основных недостатков дистанционного формата иссле-
дователи выделяют ограниченность физических профессиональных 
контактов и отсутствие регулярного обмена опытом между сотрудни-
ками, снижение уровня трудовой дисциплины, сложности в самоорга-
низации сотрудника и управлении временем, влияние отвлекающих 
факторов при работе на месте проживания, отсутствие оборудованного 
рабочего пространства, а также замедление карьерного продвижения 
и трудности в повышении квалификации52.

Указанные преимущества и ограничения дистанционной занято-
сти определяют необходимость более глубокого анализа факторов, вли-
яющих на поведение сотрудников, которые работают вне офиса. В этом 
контексте особую значимость приобретает обращение к понятию моти-
вации, поскольку именно оно позволяет объяснить, какие внутренние 
и внешние стимулы руководят работником и позволяют ему достигнуть 
поставленных целей. Таким образом, рассмотрение сущности мотива-
ции служит теоретической основой для выявления путей повышения 
эффективности труда удаленных сотрудников.

Под мотивацией понимается совокупность движущих сил, побуж-
дающих человека к деятельности и придающих этой деятельности на-
правленность, ориентированную на достижение определенных целей53.

Для того чтобы структурировать факторы, влияющие на моти-
вационное поведение сотрудников, важно обратиться к классическим 
теориям мотивации. 

Рассмотрим двухфакторную модель Ф. Герцберга. В своей теории 
он выделяет две группы факторов, влияющих на мотивацию сотрудни-
ков: гигиенические и мотивационные.

Гигиенические факторы отражают внешние условия труда. 
Они не обеспечивают устойчивой удовлетворенности, но предотвраща-
ют ее снижение при достаточном уровне. К ним относятся: конкурентная 
оплата, социальные гарантии, безопасные и удобные условия работы, 

52  Плотников А.В., Брагина Д.С. Удаленная работа в условиях пандемии 
и влияние самозанятости на теневую экономику // Московский экономический 
журнал. 2021. № 5. C. 238—254.

53  Руденко А.А., Остудина Т.В., Полякова Т.В. Мотивация и развитие 
персонала: Учебное пособие. Тольятти: ТГУ, 2013. 210 с. 
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корректные взаимоотношения и стабильность занятости. Эти условия 
формируют комфортную рабочую среду, но не выступают источником 
внутренней мотивации54.

Мотивационные факторы связаны с содержанием деятельности 
и обеспечивают внутреннее удовлетворение работника. Это признание 
результатов работодателем, возможности профессионального разви-
тия, интерес к работе, расширение ответственности. Данные факторы 
отражают психологические потребности работников и определяют рост 
их внутренней вовлеченности.

В удаленном формате работы особое внимание следует уделять ги-
гиеническим факторам, так как они сильнее всего подвержены влиянию 
новых условий; их недостаточность уменьшает удовлетворенность тру-
дом, что может привести к снижению его эффективности и росту текуче-
сти кадров. Отсутствие регулярных физических социальных контактов со 
временем уменьшает связь сотрудника с организацией, а у отдела кадров 
сокращаются возможности контроля и оценки состояния персонала55.

По информации Центра трудовых исследований НИУ ВШЭ, ос-
нованной на данных Росстата, в конце 2023 г. доля дистанционных ра-
ботников среди всего занятого населения в России составила около 1 %.  
Наиболее популярными отраслями для данного формата работы явля-
ются IT, цифровые сервисы, маркетинг и консалтинг56.

Аспекты мотивации удаленных сотрудников можно разделить 
на нескольких блоков: материальная мотивация, гибкость формата, не-
материальные практики.

К материальной мотивации относится непосредственно зара-
ботная плата. При дистанционной занятости человек может проживать 
в небольшом населенном пункте, но работать в компании, находящей-
ся в крупном городе. В таких организациях уровень заработной платы, 
как правило, выше, чем в среднем по региону проживания сотрудника, 
а значит, такой сотрудник повышает свой уровень жизни.

Следующим значимым фактором мотивации выступает гиб-
кость трудового процесса. В условиях дистанционной занятости она 
предполагает возможность самостоятельного регулирования условий 
труда: выбора удобного графика, определения рабочего места, а также 

54  Уткин Э.А. Основы мотивационного менеджмента. М., 2000. 352 с.
55  Резников П. Г., Семисалов А.А., Сидорова В.Н. Изменение мотивации 

персонала в условиях пандемии и удаленной работы // Нормирование и оплата 
труда в промышленности. 2021. № 5.

56  Удаленная работа в России вернулась к допандемийным уровням.  
[Электронный ресурс]: https://moscowchanges.ru/news/distantsionnaya-rabota-
snova-ne-v-prioritete/ 
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предпочтительного формата коммуникации с коллективом. В совокуп-
ности эти элементы обеспечивают более гармоничный баланс между 
профессиональной и личной сферами, что способствует росту удовлет-
воренности трудом и укреплению внутренней мотивации работников.

Последним фактором мотивации, выделенным в ходе изучения 
теоретического материала, являются нематериальные практики. Дистан-
ционный формат работы не подразумевает постоянный физический кон-
такт с коллегами, партнерами или руководством, что становится причи-
ной «изолированности» сотрудника и его отстраненности от коллектива. 
Для поддержания вовлеченности персонала здесь особое значение приоб-
ретает систематическая обратная связь по результатам выполняемых за-
дач, позволяющая сотруднику чувствовать свою значимость и понимать 
вклад в общую деятельность. Также к нематериальным практикам повы-
шения мотивации относят регулярные виртуальные встречи, на которых 
сотрудники могут поделиться и ходом выполнения задач, и новостями 
из личной жизни, корпоративные чаты и неформальные онлайн-меро-
приятия — все это помогает сотрудникам формировать ощущение при-
надлежности к команде и укреплять социальные связи с коллегами.

Для наглядного представления особенностей современных под-
ходов к мотивации дистанционных сотрудников и выявления различий 
между российским и международным бизнесом была составлена срав-
нительная таблица основных элементов системы мотивации (Табл. 1).

Проанализировав данные Табл. 1, можно сделать вывод, что за-
рубежные организации преимущественно используют стратегии долго-
срочного стимулирования персонала посредством укрепления доверия, 
реализации программ карьерного роста и оказания психологической 
поддержки сотрудникам. Российские предприятия, находясь на этапе 
адаптации к дистанционному формату работы, внедряют нематериаль-
ные практики, однако сохраняют приоритет контроля над деятельно-
стью работников перед обеспечением их самостоятельности.

Для поддержания мотивации сотрудников, занятых на дистан-
ционной работе, необходимо внедрять новые инструменты и способы 
взаимодействия с коллективом. Изучив исследования HR-экспертов 
и приняв во внимание собственный опыт, авторы пришли к выводу, 
что для повышения мотивации сотрудников необходимы:

1. Укрепление чувства принадлежности к команде. В условиях 
дистанционной работы сотрудники часто чувствуют себя изолированны-
ми от коллектива, поэтому следует обеспечить регулярную и открытую 
коммуникацию: обмен новостями компании, публичное признание до-
стижений сотрудников, механизм оперативной обратной связи, доступ-
ность руководства. Благодаря этому формируется чувство причастности 
к общему делу, усиливается вовлеченность и лояльность персонала.
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2. Организация виртуальных корпоративных мероприятий: он-
лайн-встреч, лекций, тимбилдингов. Неформальное общение помогает 
компенсировать отсутствие физического взаимодействия и укрепляет 
социальные связи внутри коллектива. 

3. Материальное стимулирование с привязкой к результату. 
Установка премиальной системы оплаты, привязанной к достижению 
ключевых показателей эффективности (KPI), достаточно эффектив-
на при дистанционной работе. Такой подход мотивирует сотрудников 
к достижению лучших результатов и поддержанию высокой произво-
дительности самостоятельно, уменьшая контроль со стороны руко-
водства.

4. Создание системы психологической поддержки и адаптации. 
Работа вне офиса часто сопровождается дополнительными факторами 
стресса: изоляцией, бытовыми проблемами, чувством «размытости гра-
ниц» между работой и личной жизнью. Организация должна предусма-
тривать инструменты поддержки: психологическую помощь, возможно-
сти для отдыха, гибкие форматы работы, адекватную нагрузку57.

Безусловно, предложенные методы повышения мотивации 
сотрудников наиболее эффективны при комплексном их внедрении. 
Использование сразу нескольких подходов — материального стиму-
лирования, укрепления чувства принадлежности к команде, заботы 
о психологическом состоянии — позволяет компенсировать недостатки 
дистанционного формата и добиться высокой мотивации, вовлеченно-
сти и удовлетворенности сотрудников.

Проведенное исследование показало, что развитие дистанцион-
ного формата занятости усиливает потребность в адаптации мотиваци-
онных практик российских компаний. Сравнение российского и зарубеж-
ного опыта демонстрирует, что иностранные компании ориентированы 
на долгосрочные инструменты стимулирования — доверие, развитие 
и психологическую поддержку, тогда как российские организации дела-
ют акцент на контроле и материальных стимулах.

Таким образом, повышение мотивации дистанционных сотруд-
ников возможно при использовании совокупности различных мер: 
коммуникации, формирования чувства принадлежности к команде, 
дополнительного материального стимулирования и поддержки психо-
логического благополучия. Комплексная реализация данных подходов 
способствует росту вовлеченности и повышению производительности 
труда работников в условиях дистанционной занятости.

57  6 способов мотивации сотрудников на удаленке. Реальный опыт 8 
компаний. [Электронный ресурс]: https://www.mirapolis.ru/blog/6-sposobov-
motivacii-na-udalenke/
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