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Аннотация. Поддержка семей с детьми в рамках социального института бизнеса рассматривается как потенциальное 
усиление демографической политики государства, способное дополнить государственную помощь и сделать ее более 
адресной благодаря учету потребностей тех работников, которые наряду с профессиональными выполняют родитель-
ские функции. Статья посвящена изучению взаимосвязи между готовностью компании включать в политику социальной 
ответственности демографическое направление и наличием инновационной корпоративной культуры. Методология ра-
боты базируется на неоинституциональном подходе, согласно которому организации и среда, в которой они функциони-
руют, взаимосвязаны. Методами исследования выступили экспертный опрос, анализ документальных материалов, эконо-
мико-статистические методы одномерного и многомерного анализа. Информационную основу составили результаты: 1) 
социологического исследования, в ходе которого оценивались распространенность в российских регионах корпоратив-
ных мер поддержки семей работников и их эффективность; 2) экспертного опроса, предусматривающего выявление типа 
корпоративной культуры в крупной российской IT-компании, реализующей указанные меры. Участниками социологиче-
ского исследования, выполненного в мае – июне 2020 г., стали 500 респондентов – представители всех федеральных окру-
гов России. В экспертном опросе, проведенном в ноябре 2021 г., приняли участие 7 HR-специалистов и бизнес-тренеров 
Сибирского федерального округа. Согласно выводам, пандемия способствовала внедрению на российских предприяти-
ях международных практик поддержки семей с детьми. Полезность таких практик оценивается работниками достаточно 
высоко. В IT-компании выявлено наличие корпоративной культуры инновационного типа. Показано, что интеграция де-
мографической политики в корпоративную культуру данного типа способствует повышению эффективности и произво-
дительности труда, формированию положительного публичного и внутрикорпоративного имиджа компании и росту ее 
инвестиционной привлекательности. 
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Abstract. Support for families with children within the social institution of business is viewed as a potential strengthening of 
the demographic policy of the state, which can add to public assistance and make it more targeted by taking into account the 
needs of the workers who, along with performing professional functions, also carry parental responsibilities. The article studies 
the relationship between the readiness of a company to cover demographic aspects in its social responsibility policy and the 
presence of an innovative corporate culture. The theoretical basis includes the new institutional approach, according to which or-
ganizations and the environment they operate in are interconnected. Among the research methods used in the paper are expert 
survey, document analysis, as well as economic and statistical methods of univariate and multivariate analysis. The empirical basis 
was the results of: (1) a sociological study involving 500 representatives of all Russian federal districts (May–June 2020), which 
assessed the prevalence of corporate demographic policy measures in Russian regions and their effectiveness, and (2) an expert 
survey of 7 HR specialists (November 2021), which identified the type of corporate culture in a large Russian IT company institut-
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ВВЕДЕНИЕ
В связи с распространением во многих странах мира 
негативных демографических тенденций разработка 
эффективных мер демографической политики при-
обретает особую актуальность. Анализ исследований, 
проведенных в последние годы, выявил рост интереса 
к проблемам реализации и оценкам эффективности 
данной политики1 [Fore, 2019; Masterson, Sugiyama, 
Ladge, 2020]. 

В ряде экономик такие меры все чаще принимают-
ся не только в государственных, но и в коммерческих 
организациях [Mullins, Chabonneay, Riccucci, 2020; Kim, 
Faerman, 2013]. В фокусе внимания авторов оказыва-
ются прежде всего следующие аспекты корпоратив-
ной демографической политики:

1) снижение гендерного неравенства в сферах 
построения карьеры и оплаты труда [Averett, 2020; 
Hodges, 2020];

2) формирование условий для поддержания ба-
ланса между семьей и карьерой [Magnusson, 2019];

3) организация рабочего пространства, комфорт-
ного для сотрудников с детьми (зоны кормления де-
тей; обеспечение коллективного ухода за детьми и т. п.)  
[Stier, Lewin-Epstein, Braun, 2012; Samman, Lombardi, 
2019];

4) рассмотрение возможностей гибкого графика 
труда [OEСD, 2019], в том числе с использованием си-
стемы накопленного рабочего времени, гибкого гра-
фика отпусков и т. п. [Halinski, Duxbury, 2019];

5) применение современных информационных 
технологий для организации удаленной работы со-
трудников с детьми.

Перечисленные направления включаются в широ-
кий пласт ценностной (лежащей за пределами исклю-
чительно материальной) поддержки работников. Они 
находятся в русле таких современных тенденций, как 
уважение личного пространства, создание условий 

1 На английском языке она называется family-friendly policy, 
что дословно переводится как «политика, дружественная к се-
мьям».  

достойного труда, трансформация труда в цифровом 
обществе и т. д. [Wong, Chan, Teh, 2020]. В этой связи 
становится актуальным определение уровня интегра-
ции российских компаний в процессы формирова-
ния и реализации корпоративной политики, направ-
ленной на ценностную поддержку сотрудников и их 
семей. Кроме того, представляется своевременной 
оценка полноты и целостности реализации россий-
скими предприятиями мер корпоративной демогра-
фической политики, получивших признание в зару-
бежной науке и практике.

Важность обозначенных задач усиливается еще  
и потому, что в России на государственном уровне 
реализуется активная пронаталистская политика. Ее 
механизмы были заложены в Концепции демографи-
ческой политики РФ на период до 2025 года2, а затем 
развиты в национальном проекте «Демография»3. От-
мечая, что меры, перечисленные в соответствующих 
нормативных документах, являются взаимодополняю-
щими, а задействованные механизмы – преемственны-
ми, исследователи признают, что акцент в них сегодня 
делается на экономической поддержке семей с деть-
ми, которая пока, в силу разных причин, не обеспечи-
вает достижение предусмотренных результатов4. Это 
обстоятельство заставляет искать всё новые и новые 
способы стимулирования рождаемости, востребован-
ные российским населением. 

С нашей точки зрения, указанная политика долж-
на быть разветвленной: ее целесообразно выстраи-
вать сразу на нескольких уровнях, предусматривая 
на каждом из них совокупность поддерживающих и 
усиливающих друг друга мер. В качестве институтов 

2 Об утверждении Концепции демографической политики 
Российской Федерации на период до 2025 года: Указ Президен-
та РФ от 09.10.2007 № 1351. 

3 Паспорт национального проекта «Демография». http://
government.ru/info/35559/.

4 ВШЭ не увидела значимого влияния материнского капита-
ла на рождаемость // РБК: официальный сайт. http://www.rbc.ru/
rbcfreenews/56e7cf409a79472f2dd7ba9a. 

ing these measures. The findings show that the introduction of international practices at Russian enterprises to support families 
with children was accelerated by the outbreak of the COVID-19 pandemic. The usefulness of such practices is highly valued by 
employees. The case study of the IT company reveals that it uses an innovative type of corporate culture. We demonstrate that 
the integration of demographic policy into a corporate culture of this type increases labour productivity, forms a positive public 
and corporate image of the company and contributes to its investment attractiveness.
Keywords: corporate demographic policy; corporate culture; public demographic policy; social responsibility; new institutional 
approach.
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стимулирования рождаемости на мезоуровне могут 
рассматриваться институты гражданского общества 
(например, общественные организации), институт 
религии, социальный институт бизнеса [Шубат, 2014]  
и т. д. Их включение в решение государственных задач, 
отчасти уже существующее, позволит говорить о фор-
мировании и реализации комплексного подхода к со-
вершенствованию демографической политики. 

Цель исследования – оценка возможностей интегра-
ции применяющихся в развитых экономиках инстру-
ментов ценностной поддержки сотрудников и их семей 
в корпоративную политику российских организаций. 

Для достижения указанной цели решались следую-
щие задачи:

• выявление степени распространенности мер кор-
поративной социальной политики в период пандемии; 

• оценка работниками полезности, достаточности, 
ценности услуг по поддержке их семей, предоставляе-
мых работодателями;

• определение типа корпоративной культуры, ре-
левантного для реализации корпоративной политики, 
ориентированной на семьи работников; 

• разработка модели интеграции данной политики 
в корпоративную культуру организации и оценка ее 
потенциальных эффектов.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ РАМКА ИССЛЕДОВАНИЯ
Постановка вопроса о научном рассмотрении возмож-
ностей распространения государственной демогра-
фической политики на политику социального инсти-
тута бизнеса, ориентированную на семьи работников, 
основывается на неоинституциональном подходе. Со-
гласно этому подходу, «организации структурируются 
явлениями окружающей их среды и обычно изоморф-
ны этой среде» [Мейер, Роуэн, 2014, с. 144]. Организа-
ции и среда, в которой они функционируют, связаны 
между собой и участвуют в процессах взаимообмена. 
Следствием этого становится определенное соответ-
ствие организаций и среды. 

Для среды, в которой функционирует социальный 
институт бизнеса, характерны неблагоприятные де-
мографические тенденции. Вместе с тем указами Пре-
зидента РФ от 07.05.2018, 21.06.2020 цели в области 
демографии, связанные с численностью российского 
населения, объявлены национальными. В Стратегии 
национальной безопасности Российской Федера-
ции, принятой 02.07.2021, сбережение народа России 
обозначено в качестве стратегического приоритета. 
Среди способов достижения этой цели в данном до-
кументе обозначены повышение рождаемости и фор-
мирование мотивации к многодетности.

Соответственно, полностью легитимизированны-
ми извне для организаций становятся аспекты поли-
тики, так или иначе направленные на улучшение со-
временной российской демографической ситуации. 
Исследователи говорят о возможных механизмах 

институциональных изоморфных изменений [Ди-
маджио, Пауэлл, 2014, с. 170]. С нашей точки зрения, 
они могут оказаться действенными, во-первых, для 
«запуска» пилотных «демографических практик», а 
во-вторых, для их последующего распространения 
среди российских предприятий. Государство, прово-
дящее активную пронаталистскую политику и заинте-
ресованное в повышении уровня ее воздействия на 
население, может использовать механизм принуди-
тельного изоморфизма; далее возможно задейство-
вать механизм подражания, который, с точки зрения 
П.Дж. Димаджио и У.В. Пауэлл, усиливается в услови-
ях неопределенности. 

Корпоративная политика, ориентированная на 
семьи работников, – это система мер, направленных 
на поддержку потребностей тех работников органи-
зации, которые помимо профессионально-трудовых 
выполняют еще и семейные функции (родительские, 
уход за престарелыми родственниками и др.) [Vavilova, 
Bagirova, Shutova, 2021]. Интерес бизнеса к реализации 
политики социальной ответственности, направленной 
на достижение стоящих перед страной демографиче-
ских задач, может быть и практическим. Так, он может 
быть связан с имиджевыми и репутационными пре-
имуществами, которые, в свою очередь, потенциально 
влияют на рост инвестиционной привлекательности 
организации. 

Проведенный нами анализ российских и зарубеж-
ных практик позволил выделить следующие традици-
онные форматы реализации корпоративной демогра-
фической политики. 

1. Обеспечение защиты жизни и здоровья работ-
ников [Ростовская, Шабунова, Багирова, 2021]. Основ-
ными мерами в данном случае являются возмещение 
расходов на медицинские услуги (в том числе на веде-
ние беременности и роды), корпоративная медицина, 
профилактические кампании, регулярная диспансе-
ризация, помощь штатных психологов, программы по 
организации спортивного досуга, организация ком-
фортного рабочего места и т. д.

2. Достойное вознаграждение за труд, включая 
меры социальной поддержки. Это направление преду- 
сматривает не только выплату заработной платы, соот-
ветствующей требованиям рынка труда, но и исполь-
зование эффективного и соизмеримого с успехами 
компании премиального фонда, а также оказание по-
мощи сотрудникам в вопросах кредитования.

3. Уважение семейных обязанностей работников 
[Samman, Lombardi, 2019; Stier, Lewin-Epstein, Braun, 
2012]. Данная категория относится к верхнему – фи-
лантропическому – уровню пирамиды А. Кэролла 
[Бакша, Данилюк, 2013, с. 17], поскольку направлена 
на повышение качества жизни членов общества. Это 
становится возможным благодаря предоставлению 
таких корпоративных услуг, как организация обра-
зовательной детальности и досуга детей сотрудни-
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ков; возмещение расходов на мероприятия по уходу 
за престарелыми родственниками и членами семьи, 
нуждающимися в постоянном присмотре; принятие 
мер, позволяющих поддерживать баланс между ка-
рьерой и семьей, и т. д.

4. Эффективная система взаимодействия с ра-
ботниками как основными стейкхолдерами компании 
[Bagirova, Manukyan, 2020; Громова, 2020; Kim, 2020]. 
Рассматривая персонал как лиц, максимально заин-
тересованных в успешности компании, организации с 
высоким уровнем корпоративной социальной ответ-
ственности готовы предлагать им прозрачную систе-
му взаимодействия, гибкий график работы и отпусков, 
возможность удаленной работы и т. д. 

Перечисленные направления взаимодействия с 
сотрудниками отвечают принципам ESG-стратегии в 
части социальной ответственности. Они входят в кор-
поративную культуру организации, которая, в свою 
очередь, рассматривается нами как квазиактив, вклю-
чающий в себя совокупность ценностей, поведенче-
ских норм и правил; механизм воздействия на персо-
нал; инструмент повышения стоимости материальных 
активов и получения организацией экономических 
выгод [Вавилова, 2013, с. 74]. В рамках рациональ-
но-прагматического подхода [Schein, 1992; Ансофф, 
1999; Питерс, Уотерман, 2010] корпоративная культу-
ра трактуется как переменная, имеющая потенциал 
регулирования поведения сотрудников организации,  
а также как инструмент повышения эффективности  
деятельности организации и как управляемый про-
цесс, который можно направить в ту или иную сторону 
в зависимости от преследуемых целей. 

По Э. Шейну [Schein, 1992], иерархия уровней кор-
поративной культуры имеет следующий вид:

• культурные артефакты (формально-иерархиче-
ская структура, система лидерства, организационные 
церемонии, стиль одежды и т. д.);

• организационные ценности, осознаваемые сами-
ми членами организации и (или) поощряемые руко-
водством;

• базовые представления, определяющие воспри-
ятие группой окружающего. Они отличаются апри-
орностью и ультимативностью, а в совокупности 
образуют так называемую «культурную парадигму ор-
ганизации». 

Согласно нашему предположению, существует 
возможность интеграции практик корпоративной де-
мографической политики в корпоративную культуру 
на первых двух уровнях этой иерархии. Мы исходили 
также из того, что различные типы корпоративных 
культур могут обладать разным потенциалом для 
введения мер, направленных на поддержку семей 
сотрудников.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
Исследование практик поддержки семей работников 
и возможностей их интеграции в корпоративную куль-
туру российских организаций состояло из двух этапов 
(рис. 1).

Охарактеризуем каждый из них подробнее.
Этап I. Сбор социологических данных осущест-

влялся в рамках реализации крупного межстранового 
проекта, предусматривающего оценку психологиче-
ского стресса работников предприятий шести стран 
мира во время пандемии. Проект был инициирован 
социологами Католического университета Милана. 
Сбор данных в России осуществлялся авторами статьи  
в мае – июне 2020 г. по конформной выборке1. Было 
опрошено 500 респондентов, квоты по федеральным 
округам были рассчитаны по полу и возрасту. Фрагмент 
анкеты, использованной для проведения исследования, 
представлен в приложении. Анкета распространялась  
с использованием платформы Qualtrics, анализ данных 
проводился в SPSS 21.0.

В ходе работы оценивалась распространенность 
в российских организациях мер корпоративной со-
циальной политики в период пандемии. Мы исходили 
из того, что пандемия стала в определенном смысле 

1 Конформная выборка – разновидность неслучайного от-
бора респондентов в выборочную совокупность.

Рис. 1. Алгоритм исследования
Fig. 1. Research algorithm
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катализатором введения практик социальной ответ-
ственности, связанных с демографической сферой 
[Günther‐Bel, 2020]. В изменившихся реалиях трудово-
го рынка на предприятиях многих стран мира, в том 
числе и в России, стали активно внедряться новые 
формы занятости, создаваться условия для поддержа-
ния эффективной деятельности сотрудников. Так, со-
гласно данным ВЦИОМ, до распространения Covid-19 
в формате удаленного режима трудились только 2 % 
опрошенных россиян1, а в период пандемии эта доля 
возросла в десятки раз. Кроме того, для работодате-
лей именно в это время стали очевидны различные 

1 https://wciom.ru/analytical-reports/analiticheskii-doklad/czi-
frovaya-gramotnost-i-udalennaya-rabota-v-usloviyakh-pandemii.

Таблица 1 – Типы корпоративной культуры: основные характеристики
Table 1 – Types of corporate culture: key characteristics

Характеристики
Тип корпоративной культуры

Стабильный Динамичный Инновационный

Доля затрат на обеспечение 
корпоративной культуры, % Ниже 5 5–7 Выше 7 

Преобладающий вид принимаемых 
управленческих решений Алгоритмические Структурированные Контурные

Доля интеллектуального труда, % До 20 21–60 от 61 и выше

Удельный вес творческих операций, % До 30 31–50 От 51 и выше

Уровень коммуникаций

Невысокий: коммуникационные ка-
налы не развиты на должном уров-
не, современные средства связи ис-
пользуются не повсеместно 

Высокий: развиты коммуникационные каналы 
между субъектами организации, активно исполь-
зуются современные технологии и средства связи

Количество внедряемых инноваций Инновации не применяются 1–3 инновационных 
проекта в год

От 3 инновационных 
проектов в год

Рис. 2. Методика анализа корпоративной культуры: этапы реализации
Fig. 2. Methodology for analyzing corporate culture: stages of implementation

виды затрат, которые дополнительно к профессио-
нальным были вынуждены нести работники-родите-
ли [Нехода, 2022]. 

Этап II. В качестве инструмента определения сте-
пени предрасположенности к включению демогра-
фического аспекта в корпоративную культуру исполь-
зовалась авторская методика определения типа этой 
культуры [Вавилова, 2013], основные этапы которой 
обозначены на рис. 2. 

Применение представленной методики позволяет 
определить тип корпоративной культуры организа-
ции – стабильный, динамичный или инновационный. 
Основные характеристики этих типов представлены  
в табл. 1. 
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В исследовании рассмотрен кейс сибирской ре-
гиональной IT-компании, реализующей ряд направ-
лений корпоративной демографической политики  
в рамках таких аспектов ESG-стратегии, как создание 
условий для эффективного труда и развития челове-
ческого потенциала; обеспечение соблюдения и за-
щиты прав человека, равного доступа к продуктам 
и услугам; создание инклюзивной среды; поддержка 
местных сообществ и содействие социальному раз-
витию.

В компании работает 2 800 сотрудников, их сред-
ний возраст составляет 30 лет. Дети есть у 920 человек 
(32 %), из них 54 человека (5,8 %) имеют статус много-
детных родителей. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Сведения о распространенности мер социальной по- 
литики в организациях, которых представляют рес- 
понденты, содержатся в табл. 2. Данные меры сгруппи-
рованы по направлениям, выявленным в ходе теоре-
тического анализа распространенности соответствую-
щих российских и зарубежных практик. 

Как следует из представленных данных, самой по-
пулярной мерой поддержки работников на россий-
ских предприятиях в период пандемии была возмож-
ность удаленной работы. Мы рассматриваем эту меру 
как элемент потенциальной корпоративной демо-
графической политики, поскольку, по данным иссле-
дования стран ОЭСР, проводящегося с 2007 г. и пред-
ставленного в Family Database, именно гибкая система 
организации рабочего времени (удаленная работа с 
применением информационных технологий, гибкий 
график, работа на дому) благоприятна для сотрудни-

ков с детьми и способствует установлению баланса 
между работой и семьей. 

Данные в табл. 2 свидетельствуют и о том, что на 
российских предприятиях в период пандемии доста-
точно активно принимались меры поддержки здоро-
вья и благополучия работников. По аналогии с приме-
нением организационно-медицинских механизмов, 
заложенных в Концепции демографической полити-
ки РФ на период до 2025 года, возмещение расходов 
на медицинские услуги, деятельность корпоративно-
го медицинского центра, профилактические кампа-
нии, обследования, договоры на спортивные услуги, 
психологическая помощь могут рассматриваться как 
инструменты корпоративной политики, применяе-
мые для сохранения физического и психологическо-
го здоровья работников – потенциальных родителей 
и (или) уже имеющих детей. В то же время, по данным 
опроса, оказание такой помощи, как организация 
летнего отдыха детей сотрудников, оплата детского 
сада или услуг няни, открытие корпоративного дет-
ского сада и т. п., работодатели обеспечивали крайне 
редко.

Отметим, что наличие возможности удаленной 
работы на российских предприятиях чаще отмечали 
женщины (табл. 3). 

Что касается корпоративных мер, направленных 
на поддержку семей с детьми, то приходится гово-
рить об их нераспространенности в России даже в 
период пандемии. Большинство опрошенных указа-
ло, что работодателем не предлагались какие-либо 
услуги для детей сотрудников. Примечательно, одна-
ко, что среди таких респондентов преобладают муж-
чины (табл. 4). 

Таблица 2 – Распространенность корпоративных мер поддержки работников  
Table 2 – Prevalence of corporate measures to support employees

Направление Меры

Мнение респондентов  
о реализации меры, % ответов Итого
осуществляется отсутствует

Эффективная система взаимодей-
ствия с работниками как основны-
ми стейкхолдерами компании

Удаленная работа с применением современ-
ных телекоммуникационных средств 85,8 14,2 100

Обеспечение защиты жизни и здо-
ровья работников

Услуги, направленные на поддержание здо-
ровья и благополучия 49,6 50,4 100

Уважение семейных обязанностей 
работников

Услуги по уходу за престарелыми членами 
семьи и / или членами семьи, требующими 
особого ухода

36,9 63,1 100

Предложения, направленные на поддержа-
ние баланса между карьерой и личной жиз-
нью

34,8 65,1 100

Достойное вознаграждение за труд, 
включая меры социальной под-
держки

Материальная поддержка 25,7 74,3 100

Уважение семейных обязанностей 
работников

Услуги для детей (организация летнего отды-
ха, доступа в детский сад, услуги няни и т. п.) 12,8 87,3 100
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Таблица 3 – Возможность удаленной работы  
как услуга работодателя для сотрудников

Table 3 – Possibility of remote work as a service of the employer 
for employees 

Мнение 
респондентов  

о наличии услуги

Количество ответов, %

Мужчины Женщины Все 
респонденты

Есть 75,3 91,4 85,8

Нет 24,7 8,6 14,2

Итого 100 100 100

Примечание. ɸ = 0,220, α = 0,000.

Таблица 4 – Распространенность услуг  
для детей сотрудников 

Table 4 – Availability of services for employees’ children

Мнение 
респондентов  

о наличии услуг

Количество ответов, %

Мужчины Женщины Все 
респонденты

Есть 19,5 9,5 12,8

Нет 80,5 90,5 87,2

Итого 100 100 100

Примечание. ɸ = 0,142, α = 0,023.

На наш взгляд, это может быть связано с тем, что 
подобные меры, как правило, включаются в пакет ус-
луг для наиболее ценных сотрудников и сотрудников 
высшего звена, а в России такие должности чаще зани-
мают мужчины. Отметим также, что о наличии дистан-
ционной работы говорили преимущественно сотруд-
ники с частичной занятостью, тогда как поддержку 
предприятием работников с детьми чаще отмечали 
сотрудники с полной занятостью. 

На следующем этапе работы выявлялись мнения 
работников об эффективности мер, которые прини-
мались на их предприятиях в период пандемии. Рес- 
пондентам было предложено оценить по 6-балльной 
шкале полезность, достаточность и ценность услуг, на-
правленных на их благосостояние (рис. 3). Наиболь-
шее одобрение получила полезность услуг (4,22 при 
максимальном балле, равном 6), а оценки их достаточ-
ности и ценности составили примерно по две трети от 
максимального уровня. Отметим, что  медианные зна-
чения оценок по всем параметрам были одинаковыми, 
равными 4.

Оценки респондентами услуг по указанным пара-
метрам оказались достаточно сильно связаны между 
собой – чем выше оценивался один из них, тем более 
высокие оценки получали и два других параметра 
(табл. 5).

Рис. 3. Средние и модальные оценки полезности, 
достаточности, ценности услуг для сотрудников 
Fig. 3. Average and modal evaluations of the usefulness, 

sufficiency and value of organizations’ services for employees

Таблица 5 – Корреляционная матрица оценок полезности, 
достаточности, ценности услуг  для сотрудников  

(коэффициент Спирмена)
Table 5 – Correlation matrix of evaluations of usefulness,  

sufficiency and value of organizations’ services for employees 
(Spearman’s coefficient)

Критерии 
оценки услуг 
работодателя

Полезность Достаточность Ценность

Полезность 1,000 0,793** 0,833**

Достаточность 0,793** 1,000 0,831**

Ценность 0,833** 0,831** 1,000

** – корреляция значима на уровне 0,01 (двусторонняя).

Анализ полученных данных показал, что отноше-
ние работников к предлагаемым работодателями ус-
лугам не зависит от их семейного положения, наличия 
детей, рода занятий, уровня должности и типа занято-
сти. Статистические тесты не подтвердили значимости 
различий в оценках по группам респондентов, сфор-
мированных по этим параметрам. В то же время были 
обнаружены существенные различия в мнениях муж-
чин и женщин – последним рассматриваемые меры 
представляются более полезными, незаменимыми и 
ценными (рис. 4, табл. 6). 

Такое отношение женщин можно объяснить рядом 
тенденций, характерных как для российского, так и 
для международного рынка труда. В научных публика-
циях, посвященных проблемам внедрения и реализа-
ции практик, ориентированных на семьи работников 
(см., например: [Hodges, 2020; Wong, Chan, Teh, 2020; 
Piszczek, Berg, 2020], отмечается, что подобные пакеты 
дополнительных услуг предпочтительны для сотруд-
ников женского пола, так как именно они выступают в 
качестве «основного родителя». Перспектива не поте-
рять возможность карьерного роста, поддержать уро-
вень квалификации и оплаты труда при совмещении 
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профессиональных обязанностей с родительством, с 
одной стороны, и интересы работодателей в сохра-
нении квалифицированных сотрудников путем реа-
лизации таких мер, как гибкий рабочий график, воз-
можности удаленной работы и смены деятельности в 
период отпуска по уходу за ребенком и т. д., с другой 
стороны, – актуальная проблематика работ, раскрыва-

ющих гендерные аспекты современного рынка труда 
[Nevin, Simge, Öznur, 2012]. Результаты ряда исследова-
ний, проведенных в странах Европы, демонстрируют, 
что женщинам важнее, чем мужчинам, иметь расши-
ренный социальный пакет [Hodges, 2020]. Последние, 
в свою очередь, в меньшей степени реализуют свое 
право на использование подобных услуг, предпочитая 
реальную оплату реального труда [Fernández-Cornejo 
et al., 2020]. 

Еще одним фактором могло стать качество и содер-
жание оказываемых работодателем услуг. В ходе ис-
следования респондентам не предлагалось уточнить, 
о каких именно услугах идет речь. Однако мы пони-
маем, что в России они в большей степени востребо-
ваны женщинами, поскольку обычно ориентированы 
на поддержание баланса между работой и семейными 
обязанностями. Отметим и тот факт, что средний уро-
вень доходов мужчин при прочих равных условиях, 
как правило, выше, чем у женщин (индекс гендерно-
го равенства в России в 2020 г. составил 0,225 – среди  
162 обследуемых стран она занимала 50-е место)1. 

Реализуемые в сибирской IT-компании меры под-
держки семей сотрудников были распределены нами 
по аналогии с государственной концепцией демогра-
фической политики на экономико-финансовые, адми-
нистративно-правовые и организационно-медицин-
ские механизмы (табл. 7). 

В табл. 8 представлены результаты экспертной 
оценки параметров корпоративной культуры в ана-
лизируемой компании, а также (для сравнения) типич-
ные характеристики культуры инновационного типа. 

Таким образом, анализируемая IT-компания имеет 
корпоративную культуру инновационного типа. Эта 
культура характерна для организаций с высокой сте-
пенью ориентированности на инновационную эконо-

1 Рейтинг стран мира по уровню гендерного неравенства. 
https://gtmarket.ru/ratings/gender-inequality-index.

Таблица 7 – Меры корпоративной демографической политики: кейс исследуемой компании
Table 7 – Measures of corporate demographic policy: the case of the company under study 

Механизмы Меры

Экономико-
финансовые 

Возможность ведения беременности и родов по ДМС для ключевых сотрудников. 
Распространение ДМС на супругов и детей ключевых сотрудников и сотрудников уровня директора  
департамента и выше.
Доплата до 40 % от реального заработка сотрудницам, находящимся в отпуске по уходу за ребенком.
Компенсация сотрудникам в размере до 50 % оплаты услуг детского сада и школы.
Подарок сотрудникам при рождении ребенка 

Организационно-
медицинские 

Возможность ведения беременности и родов по ДМС для ключевых сотрудников. 
Распространение ДМС на супругов и детей ключевых сотрудников и сотрудников уровня директора де-
партамента и выше.
Прием терапевта в офисе.
Ежегодная диспансеризация за счет компании

Административно-
правовые 

Летний пришкольный лагерь и лагерь детского сада для детей сотрудников. 
Каникулярные программы для школьников – детей сотрудников.
Предоставление возможности сотрудницам с детьми до 3 лет работать вне офиса.
Профориентационные стажировки в компании для детей сотрудников старшего школьного возраста

Рис. 4. Оценки полезности, достаточности  
и ценности мер корпоративной социальной политики  

в зависимости от пола респондентов
Fig. 4. Evaluations of the usefulness, sufficiency and value  

of corporate social policy measures  
depending on respondents’ gender

Таблица 6 – Тесты на значимость различий  
в оценках респондентов в зависимости от их пола

Table 6 – Tests of significance of differences in respondents’  
estimates according to their gender 

Критерии оценки 
услуг работодателя

Тест U Манна – Уитни

U Z p

Полезность 5 469,000 –1,918 0,050

Достаточность 4 902,000 –1,932 0,050

Ценность 4 983,500 –2,403 0,016



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

2
. Т

ом
 1

3.
 №

 5
 

42 Стратегический менеджмент и корпоративное управление

мику, обладающих или стремящихся обладать гибкой 
организационной структурой, отличающихся высоким 
содержанием интеллектуального труда и развитыми 
коммуникационными каналами. Эта культура – наибо-
лее гибкая, легко подстраивающаяся под внешние из-
менения, что особо актуально в быстро меняющихся 
экономических и социальных реалиях.

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ 
Как показали результаты исследования, несмотря на 
то, что пандемия стала определенным драйвером вве-
дения мер поддержки работников и их семей, система 
содействия реализации российской пронаталистcкой 
политики на мезоуровне так и не стала устойчивой. 
Однако очевидно, что меры демографической полити-
ки, принимаемые на государственном и корпоратив-
ном уровнях одновременно, будут иметь синергетиче-
ский эффект. 

На основании проведенного анализа можно пред-
положить, что компании, в которых преобладает 
интеллектуальный труд и развиты коммуникацион-
ные сети, а управление характеризуется контурными 
управленческими решениями и партисипативностью, 
имеют больший потенциал для реализации практик 
корпоративной демографической политики. 

Такое предположение, безусловно, требует допол-
нительных исследований в других компаниях, реали-
зующих рассмотренные практики поддержки сотруд-
ников. Однако и полученный результат не исключает 
возможности разработки модели интеграции поли-
тики поддержки семей работников в корпоративную 
культуру организации. Ранее мы отмечали, что вне-
дрение аспектов подобной политики целесообразно, 
прежде всего, на первых двух уровнях корпоративной 
культуры – культурных артефактов и организацион-
ных ценностей. Рассмотрим основные меры, которые 
могут быть приняты на каждом из этих уровней.

На первом уровне представляется целесообраз-
ным: 

• включение в организационную структуру ком-
пании элементов (отдел, управление, должностное 
лицо), осуществляющих поддержку мероприятий по-
литики, дружественной семьям сотрудников; 

• разработка официальных нормативных актов, за-
крепляющих формирование данной политики; 

• размещение в открытом доступе подробных от-
четов о реализации компанией ESG-стратегии, под-
тверждающих создание условий для эффективного 
труда и развития человеческого потенциала; обеспе-
чение соблюдения и защиты прав человека, создание 
инклюзивной среды и предоставление работникам 
равного доступа к продуктам и услугам; содействие 
экономическому благополучию и процветанию со-
трудников.

Второй уровень предположительно мог бы вклю-
чать в себя следующие меры: 

• разработка программ и мероприятий в рамках 
экономико-финансовых, организационно-медицин-
ских, административно-правовых, идеологических и 
духовных механизмов пронаталистской политики; 

• анализ и поддержка инициатив по выстраиванию 
баланса между семьей и работой, проявляемых как ру-
ководством, так и самими сотрудниками; 

• реализация направлений политики, поддержки 
семей сотрудников на всех уровнях организационной 
структуры компании.

Представляется, что внедрение данной модели не 
только обеспечит системность и комплексность реали-
зации политики, дружественной семьям сотрудников, 
в конкретной организации, но и усилит конкурентные 
преимущества этой организации [Saurabh, Modi, 2013]. 
Классификация возможных эффектов включения со-
ответствующих мер в концепцию социальной ответ-
ственности компаний представлена в табл. 9. 

Таблица 8 – Характеристики инновационной  
организационной культуры и организационной культуры исследуемой компании

Table 8 – Characteristics of innovative organizational culture and the organizational culture of the company under study 

Показатель
Значения показателей

корпоративная культура  
исследуемой компании

инновационная корпоративная  
культура

Количество внедряемых инноваций 4 и более инновационных проекта в год от 3 инновационных проектов в год

Уровень коммуникаций

Высокий: развиты коммуникационные 
каналы между субъектами организации, 
активно используются современные тех-
нологии и средства связи

Высокий: развиты коммуникационные 
каналы между субъектами организации, 
активно используются современные тех-
нологии и средства связи

Удельный вес творческих операций, % 50–55 от 51 и выше

Доля интеллектуального труда, % ~ 60 от 61 и выше

Преобладающий вид принимаемых 
управленческих решений Контурные Контурные

Доля затрат на обеспечение 
организационной культуры, % Более 10 Более 7
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Таблица 9 – Эффекты включения мер корпоративной политики, ориентированной на семьи работников, в концепцию со-
циальной ответственности организаций через корпоративную культуру инновационного типа

Table 9 – Effects of including corporate demographic policy measures in the concept of organizations’ social responsibility  
through an innovative organizational culture

Эффект Внутренняя среда организации Внешняя среда организации 

Формирование 
положительного публичного 
и внутрикорпоративного 
имиджа

Повышение уровня лояльности сотрудников 
к ценностям компании

Сохранение лояльности к компании со сторо-
ны уволившихся работников и их семей

Рост мотивации сотрудников благодаря воз-
можности поддерживать баланс между се-
мьей и работой

Позитивное отношение общества к бренду 
компании 

Повышение эффективности  
и производительности труда

Рост эффективности труда за счет возможно-
сти осуществлять заботу о семье с участием 
работодателя

Привлечение и удержание сильнейших спе-
циалистов на рынках труда узкой направлен-
ности; наличие конкурентных преимуществ 
перед зарубежными компаниями

Повышение инвестиционной 
привлекательности компании

Создание стабильного внутрикорпоративно-
го климата 

Рост деловой репутации и повышение места 
организации в рейтингах различных уровней

Позитивное влияние на потребителей, рынок, 
инвесторов, рыночную стоимость акций

Системное представление об этих эффектах соз-
дает основу для тиражирования рассматриваемого 
аспекта социальной ответственности в российском 
бизнесе. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенное исследование позволяет следующие  
выводы. 

Пандемия может рассматриваться как определен-
ный драйвер апробации на российских предприятиях 
международных практик поддержки семей работни-
ков. Полезность таких практик с точки зрения самих 
работников, особенно женщин, достаточно высока.  
В то же время реализация соответствующей политики 
в России еще не стала устойчивой, несмотря на расту-
щую поддержку семей с детьми на государственном 
уровне. 

Кейс крупной российской IT-компании показал, что 
в ней распространены практики содействия семьям с 
детьми и сформирована корпоративная культура ин-
новационного типа. Для подтверждения связи между 
наличием указанных практик и типом корпоративной 
культуры требуются масштабные исследования ком-
паний из различных сфер деятельности и регионов. 

Нами разработана двухуровневая модель интегра-
ции политики помощи семьям работников в корпо-
ративную культуру инновационного типа. На уровне 
культурных артефактов предлагается включить в ор-
ганизационную структуру компании элементы под-
держки мероприятий указанной политики; разработ-
ку официальных нормативных актов, закрепляющих 

данную политику, и публикацию в открытом досту-
пе отчетов о реализации компанией ESG-стратегии.  
На уровне организационных ценностей предусматри-
вается разработка программ и мероприятий в рамках 
экономико-финансовых, организационно-медицин-
ских, административно-правовых, идеологических 
и духовных механизмов пронаталистской политики; 
анализ и поддержка инициатив политики содействия 
семьям сотрудников.

Интеграция демографической политики в корпо-
ративную культуру инновационного типа предполага-
ет возникновение эффектов, которые проявляются во 
внутренней и внешней среде организации. К ним от-
носятся формирование положительного публичного 
и внутрикорпоративного имиджа; повышение эффек-
тивности и производительности труда; рост инвести-
ционной привлекательности компании и др.

Мы убеждены, что комплексное представление 
о преимуществах корпоративной демографической 
политики создает мотивацию для ее реализации в 
российских компаниях. Кроме того, совместная дея-
тельность государства и организаций по поддержке 
и развитию демографической сферы общества может 
привести к повышению удовлетворенности участни-
ков трудовых отношений и усилению установок на ро-
дительство. Достижение этих целей, в свою очередь, 
способно обеспечить рост объема и качества челове-
ческого капитала, так необходимого для решения су-
ществующих в России социальных, демографических 
и экономических проблем. 
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Приложение  – Оценка распространенности в российских регионах корпоративных мер поддержки семей работников  
и их эффективности: фрагмент анкеты

Appendix  – Evaluation of the prevalence of corporate demographic policy measures in the Russian regions and their effectiveness:  
a fragment of the questionnaire

1. Укажите Ваш род занятий
 � Работаю по найму 
 � Занимаюсь индивидуальной трудовой деятельностью 
 �Фрилансер (юрист, архитектор, бизнес-консультант и т. д.)  
 � Являюсь единоличным учредителем организации 
 � Являюсь соучредителем организации
 � Выполняю сезонные/единоразовые работы 
 � Занимаюсь ведением домашнего хозяйства 
 � Безработный (-ая) или нахожусь в поиске работы 
 � Пенсионер 
 � Студент 
 � Другое – пожалуйста, уточните: ________________________________________________

2. Укажите должность, которую Вы занимаете в данный момент:
 �Член совета директоров  
 � Руководитель высшего звена 
 � Руководитель направления 
 �  Заместитель руководителя 
 � Руководитель среднего звена  
 � Сотрудник отдела 
 � Разнорабочий 

3. Укажите тип занятости в соответствии с Вашим трудовым договором
 � Полная   
 �Частичная 

4. Продолжаете ли Вы работать во время распространения коронавирусной инфекции? 
 � Да   
 � Нет 

5. Выберите верное утверждение:
 � Я работаю на своем обычном рабочем месте  
 � Я работаю из дома 

6. Укажите, как долго Вы работаете из дома:
 � Меньше недели 
 �1–2 недели  
 � Больше 2 недель  

7. Предлагал ли Ваш работодатель использовать в этот период дни отпуска, выходные дни, отгулы и т. д.? 
 � Да   
 � Нет 
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8. Существуют различные способы, с помощью которых работодатели могут улучшить благосостояние своих 
работников. Пожалуйста, укажите, какие из следующих решений предложил Ваш работодатель и какими из них 
Вы пользовались до распространения коронавируса, а какие были реализованы после начала эпидемии. 
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Удаленная работа с применением современных телекомму-
никационных средств  

Услуги для детей (организация летнего отдыха, доступа  
в детский сад, услуги няни и т. п.)  

Услуги по уходу за престарелыми членами семьи и / или 
членами семьи, требующими особого ухода (возмещение 
расходов по договору с домами престарелых, центрами 
дневного пребывания и т. д.)  

Услуги, направленные на поддержание здоровья и благо-
получия (возмещение расходов на медицинские услуги, 
корпоративный медицинский центр, профилактические 
кампании, обследования, договоры на спортивные услуги,  
психологическая помощь)  

Предложения, направленные на поддержание баланса 
между карьерой и личной жизнью (услуги секретаря/по-
мощника, система накопления рабочих часов, гибкий гра-
фик и т. п.)  

Материальная поддержка (субсидирование кредитов, по-
мощь по оплате аренды, погашение процентов по ипотеке, 
денежные премии, коммерческие соглашения) 

Другое (пожалуйста, укажите)  

9. Оцените, пожалуйста, те услуги, которые Ваш работодатель предлагает для повышения уровня благосо-
стояния сотрудников, по шестибалльной шкале (выберите соответствующую оценку в каждой строке): 

Мнение об услугах
Оценка услуг

Иное
1 2 3 4 5 6 

Полезные Бесполезные

Незаменимые Излишние

Имеют большую ценность Не имеют ценности
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