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Аннотация. Ситуация пандемии обнажила необходимость обеспечения компаниями-работодателями 
ценностной поддержки работников. Одним из механизмов достижения этого может являться интеграция 
политики, дружественной к семьям работников, в корпоративную культуру организации. Встраивание 
подобной политики в социальную ответственность бизнеса рассматривается как конкурентное 
преимущество бренда работодателя и особо актуально для ключевых сфер рынка труда. Однако 
российский бизнес находится в начале данного пути. Реализация подобного рода инициатив не носит 
комплексный и системный характер; не сформированы инструменты создания и реализации подобных 
корпоративных культур. Целью статьи является разработка предложений по интеграции политики, 
дружественной к семьям работников, в корпоративную культуру организации, способствующей 
реализации ценностной поддержки работников. Для достижения этой цели на примере кейса сибирской 
компании решаются задачи систематизации мер корпоративной демографической политики организации 
и анализа существующей в ней корпоративной культуры на предмет интеграции в нее политики, 
ориентированной на семьи работников. В результате проведенного исследования в качестве нового 
инструмента решения вопроса о ценностной поддержке баланса между личной жизнью и карьерой 
предложена модель интеграции политики, ориентированной на семьи работников, в корпоративную 
культуру организации. Авторы разрабатывают конкретные меры, которые могут быть реализованы 
на двух уровнях корпоративной культуры – уровне культурных артефактов и уровне организационных 
ценностей. Предполагается, что внедрение разработанной модели приведет к более системному 
и комплексному характеру реализации политики, дружественной семьям сотрудников, в конкретной 
сибирской организации, усилит ее конкурентные преимущества, а также будет способствовать 
тиражированию этого аспекта социальной ответственности в российском бизнесе.
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Abstract. The pandemic situation has exposed the need for employer companies to provide value support 
to employees. The one of the mechanisms for achieving this may be the integration of a family-friendly policy 
into the corporate culture of the organization. Embedding such a policy in the social responsibility of business 
is considered as one of the competitive advantages of the employer’s brand and is especially relevant for key 
areas of the labor market. However, it should be noted that Russian business is at the beginning of this path. 
The implementation of such initiatives is not complex and systematic; the tools for creating and implementing 
such corporate cultures have not been formed. The purpose of the article is to develop proposals for the best 
employee family-friendly policy in the corporate culture of the organization that contributes to the implementation 
of value support for employees. To achieve this goal, on the rise of the case of a Siberian company, the task of 
systematizing the measures of the corporate demographic policy of the organization and analyzing its corporate 
culture based on a high policy focused on the family of employees is being solved. Based on the data obtained, 
a model for integrating family-friendly policies into the corporate culture of the organization. The authors develop 
specific measures that can be implemented at two levels of corporate culture – the level of cultural artifacts and 
the level of organizational values. It seems that the implementation of the developed model will lead to a more 
systematic and comprehensive nature of the implementation of the family-friendly policy in a particular Siberian 
organization, will strengthen its competitive advantages, and will also contribute to the replication of this aspect 
of social responsibility in Russian business.
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Введение 

Реалии пандемии COVID-19 усилили 
актуальность решения рынком труда 
многих вопросов. Один из них связан 

с поиском работниками в изменившихся ус-
ловиях баланса между карьерой и личной 
жизнью – work-life balance [1, 2]. Компании 
многих стран мира, стремясь поддерживать 

конкурентоспособность и бренд эффек-
тивного работодателя, который нацелен 
одновременно на развитие человеческого 
капитала и удовлетворение потребностей 
сотрудников в сохранении баланса между 
карьерой и личной жизнью, ориентирова-
ны на совершенствование корпоративной 
культуры. Такая обновленная культура долж-
на быть способна обеспечить ценностную 
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поддержку потребностей работников. Пред-
ставляется, что одним из эффективных ин-
струментов достижения данной цели может 
выступать развитие и интеграция полити-
ки, дружественной к семьям работников – 
family-friendly policy, в корпоративную куль-
туру. 

Анализ результатов зарубежных ис-
следований таких авторов, как H. Fore, 
L. Hodges, C. Masterson, L. Mullins, прове-
денных в последние годы, указывает на все-
возрастающий во многих странах мира ин-
терес к проблемам реализации и оценкам 
эффективности family-friendly policy (поли-
тика, дружественная к семьям. – Перевод 
авторов) [3]. Такая политика, согласно этим 
источникам, сегодня все чаще реализует-
ся как в государственных, так и в коммерче-
ских организациях [4]. Кроме традиционных 
корпоративных социальных мер, повышен-
ный интерес у исследователей вызывают 
специфические аспекты социальной ответ-
ственности, которые можно отнести к корпо-
ративной демографической политике:

1) снижение гендерного неравенства 
в вопросах построения карьеры и уровнях 
оплаты труда [5];

2) организация рабочего пространства, 
комфортного для сотрудников с детьми 
(зоны кормления детей, организация кол-
лективного ухода за детьми в организации 
и т. п.) [6];

3) популяризация гибкого графика тру-
да [7], в том числе системы накопленного 
рабочего времени, формирование гибкого 
графика отпусков и т. п. [8];

4) использование современных инфор-
мационных технологий для организации уда-
ленной работы сотрудникам с детьми.

Включение в корпоративную культуру 
мер, отражающих демографическую по-
литику организации, может стать одним из 
важнейших факторов повышения ее кон-
курентоспособности как работодателя. Од-
нако на сегодняшний день в нашей стране 
отсутствует четкий запрос от государства 
и общества на реализацию корпоративных 

демографических политик, для этой части 
социальной ответственности нехарактерно 
стратегическое планирование, что не спо-
собствует развитию долгосрочного инвести-
рования [9]. 

Поэтому сегодня представляется вос-
требованной разработка новых инструмен-
тов создания и управления корпоративной 
культурой, способной, с одной стороны, 
усиливать конкурентоспособность орга-
низации, с другой – отвечать на современ-
ные запросы общества, существующие 
в рамках демографической повестки. Для 
примера нами предложено рассмотреть 
возможность интеграции аспектов family-
friendly policy в корпоративную культуру ор-
ганизации. В качестве кейса выбрана од-
на из сибирских компаний, реализующая 
некоторые мероприятия, направленные 
на поддержку work-life balance сотрудни-
ков. Анализ существующей корпоративной 
культуры позволит определить перспекти-
вы создания модели интеграции корпора-
тивной демографической политики в кор-
поративную культуру организации. 

Литературный обзор

Наряду с работами зарубежных авторов 
(H. Fore, L. Hodges, C. Masterson, L. Mullins), 
посвященных ключевым аспектам и пер-
спективам развития family-friendly policy, 
особый интерес вызывают исследования 
отечественных ученых. Так, Е. В. Нехода, 
В. С. Раковской А. Р. Алавердов [10] в своих 
работах указывают на перспективность вне-
дрения дополнительных социально ориенти-
рованных технологий управления персона-
лом для повышения конкурентоспособности 
организации; необходимость рассматривать 
современного работника той «ценностью, 
вокруг которой должна развертываться си-
стема социальных услуг и социальных про-
грамм» [11]. Другие ученые – А. П. Багирова 
[12], Т. К. Ростовская [13], О. М. Шубат [14] – 
подтверждают существование предпосылок 
для разработки и внедрения демографиче-



77

Современная конкуренция / 2022. Том 16. № 4

Практика предпринимательства

ской политики на корпоративном уровне 
и актуальность интеграции международных 
практик в социальную ответственность рос-
сийского бизнеса. Особо актуальным в дан-
ном контексте представляется вопрос раз-
работки новых инструментов ценностной 
поддержки сотрудников, рассматриваемый 
в данной статье.

Модель интеграции политики, 
дружественной семьям сотрудников, 
в корпоративную культуру 
организации

Видение корпоративной культуры как 
инструмента повышения конкурентоспо-
собности организации возможно на осно-
ве ее понимания как квази-актива, вклю-
чающего в себя совокупность ценностей, 
поведенческих норм и правил; механизма 
воздействия на персонал; инструмента по-
вышения стоимости материальных активов 
и получения организацией экономических 
выгод [15]. Политика, дружественная к се-
мьям, представляет собой систему мер, 
направленных на поддержку потребностей 
работников организации, выполняющих, 
помимо профессионально-трудовых, еще 
и семейные функции (в том числе – роди-
тельские функции, уход за престарелыми 
родителями и др.) [16].

Наибольшие перспективы для расши-
рения позитивных практик work-life balance 
и интеграции пронаталистских ценностей 
в концепцию социальной ответственности 
бизнеса имеют, на наш взгляд, организации 
с культурами инновационного типа [17]. Та-
кая корпоративная культура характерна для 
организаций с высокой степенью ориенти-
рованности на инновационную экономику, 
обладающих или стремящихся к гибкой ор-
ганизационной структуре, отличающихся 
высоким содержанием интеллектуального 
труда и развитыми коммуникационными ка-
налами [15, с. 75]. Эта культура более адап-
тивна к внешним изменениям, что является 
значимой характеристикой для компаний, 

существующих в новых экономических и со-
циальных реалиях.

Напомним, что в рамках рационально-
прагматического подхода корпоративная 
культура рассматривается как переменная, 
имеющая потенциал регулирования пове-
дения сотрудников в организации [15]. Кор-
поративная культура идентифицируется 
одновременно как инструмент повышения 
эффективности деятельности организации 
и как управляемый процесс, регулируемый 
в зависимости от преследуемых целей. Ие-
рархия уровней корпоративной культуры по 
Э. Шейну имеет следующий вид:

•• первый уровень – культурные артефак-
ты (такие как формально-иерархическая 
структура, система лидерства, организаци-
онные церемонии, стиль одежды и т. д.);

•• второй уровень – организационные 
ценности, осознаваемые самими членами 
организации и (или) поощряемые руковод-
ством;

•• третий уровень – базовые представле-
ния. Это восприятие группой окружающего, 
их мысли, дела, чувства, образующие так 
называемую культурную парадигму органи-
зации. 

Представляется, что интеграция аспектов 
политики, дружественной к семьям работни-
ков, в корпоративную культуру целесообраз-
на прежде всего на первых двух уровнях. 

В качестве кейса мы проанализировали 
корпоративную культуру одной из сибир-
ских региональных компаний из сферы IT-
технологий, которая реализует корпоратив-
ную демографическую политику. На сегод-
няшний день в компании работает 2800 со-
трудников. Средний возраст сотрудников 
30 лет. 920 сотрудников имеют детей (32%), 
54 (5,8%) из них имеют статус многодетных. 

В таблице 1 представлены результа-
ты экспертной оценки1 параметров кор-
поративной культуры, а также типовые 

1 В опросе приняли участие 7 экспертов из числа 
HR-специалистов и бизнес-тренеров Сибирского фе-
дерального округа.
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характеристики культуры инновационного 
типа. Тип корпоративной культуры опреде-
лялся на основе авторской методики ана-
лиза [15, с. 83–88], предполагающей сле-
дующие этапы: 1) определение уровня ин-
новационности организационной культуры: 
вычисление и оценка показателей уровня 
коммуникации, удельного веса творческих 
операций, доли интеллектуального труда; 
2) определение уровня управленческой ста-
бильности: оценка показателей уровня адап-
тации к внешней среде, преобладающего 
вида принимаемых управленческих реше-
ний, степени ориентированности сотрудни-
ков на повышение уровня профессионализ-
ма, обучение; 3) оценка затрат на обеспече-
ние организационной культуры (производит-
ся путем анализа финансовых документов 
организации) [15, с. 83–88]. 

Далее мы рассмотрели меры корпора-
тивной демографической политики, реали-
зуемые в данной компании, распределив 
их по аналогии с государственной демо-
графической концепцией на следующие 
виды: экономико-финансовые, админи-
стративно-правовые и организационно-
медицинские механизмы. Они представ-
лены в таблице 2. 

Анализ имеющейся информации, указы-
вающей на реализацию мер корпоративной 
демографической политики, указывает на 
то, что они носят скорее ситуативный харак-
тер, осуществляются, в основном, по иници-
ативе руководства. Однако допустив, что су-
ществует определенная взаимосвязь между 
готовностью компанией включать в полити-
ку социальной ответственности демографи-
ческое направление и наличием инноваци-

Таблица 1. Характеристики инновационной организационной культуры и организационной  
культуры сибирской компании

Table 1. Characteristics of innovative organizational culture and organizational culture of a Siberian company

Показатели

Indicators

Значение показателей

Meaning of indicators

инновационная  
корпоративная культура

innovative corporate culture

корпоративная культура  
сибирской компании 

Corporate culture of the Siberian company

Количество внедряемых 
инноваций

От 3 и более инновационных  
проектов в год

4 и более

Уровень коммуникаций Высокий:
• развиты коммуникационные каналы 
между субъектами организации; 
• активно используются современ-
ные технологии и средства связи 

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

Удельный вес  
творческих операций

От 51% и выше 50–55 %

Доля интеллектуально-
го труда 

От 61% и выше ~60%

Преобладающий вид 
принимаемых управлен-
ческих решений

Контурные Контурные

Доля затрат на обеспе-
чение организационной 
культуры

Свыше 7% Свыше 10 %

Источник: данные исследования авторов.
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онной корпоративной культуры, становится 
возможным разработать модель интеграции 
политики, дружественной семьям работни-
ков, в корпоративную культуру организации, 
которая придала бы данным мерам систем-
ность и комплексность. Ранее мы указали 
на то, что внедрение аспектов подобной по-
литики в корпоративную культуру целесо-
образно прежде всего на первых двух уров-
нях – культурных артефактов и организаци-
онных ценностей. Рассмотрим основные ме-
ры, возможные для реализации на каждом 
из этих уровней.

На первом уровне представляется целе-
сообразной реализация следующих меро-
приятий: 

•• включение в организационную струк-
туру компании элементов (отдел, управ-
ление, должностное лицо), выполняющих 
функции реализации и поддержки меро-

приятий политики, дружественной семьям 
сотрудников; 

•• разработка официальных нормативных 
актов, закрепляющих формирование дан-
ной политики; 

•• предоставление подробных отчетов по 
реализации ESG-стратегии компании, со-
держащих позиции о создании условий для 
эффективного труда и развития человече-
ского потенциала; об обеспечении соблюде-
ния и защиты прав человека, инклюзивной 
среды и равного доступа к продуктам и ус-
лугам; о содействии экономическому благо-
получию и процветанию для всех в откры-
тый доступ.

Второй уровень предположительно мог 
бы включать в себя следующие меры: 

•• разработка программ, мероприятий 
в рамках экономико-финансовых, органи-
зационно-медицинских, административно-

Таблица 2. Меры корпоративной демографической политики: кейс сибирской компании

Table 2. Measures of corporate demographic policy: the case of a Siberian company 

Виды механизмов

Types of mechanisms

Конкретные меры

Specific measures

Экономико- 
финансовые  
механизмы

1. Включение в ДМС возможности ведения беременности и родов для ключевых  
сотрудников. 

2. Распространение ДМС на супругов и детей ключевых сотрудников и сотрудни-
ков уровня директора департамента и выше.

3. Доплата до 40% от реального заработка сотрудницам, находящимся в отпуске  
по уходу за ребенком.

4. Подарок при рождении ребенка

Организационно- 
медицинские  
механизмы

1. Включение в ДМС возможности ведения беременности и родов для ключевых  
сотрудников. 

2. Распространение ДМС на супругов и детей ключевых сотрудников  
и сотрудников уровня директора департамента и выше.

3. Наличие медицинского кабинета в офисе.
4. Ежегодная диспансеризация за счет компании

Административно- 
правовые  
механизмы

1. Предоставление льготных условий зачисления и оплаты услуг детского сада, 
школы, различных организаций дополнительного образования для детей  
сотрудников.

2. Летний пришкольный лагерь и лагерь детского сада для детей сотрудников. 
3. Каникулярные программы для школьников – детей сотрудников.
4. Программы стажировок / профориентации в организации для детей сотрудни-

ков старшего школьного возраста.
5. Предоставление возможности сотрудницам с детьми до 3 лет работать  

вне офиса

Источник: данные исследования авторов.



80

Journal of Modern Competition / 2022. Vol. 16. No. 4

Entrepreneurship practice 

правовых, идеологических и духовных меха-
низмов пронаталистской политики; 

•• анализ и поддержка инициатив, на-
правленных на выстраивание work-life 
balance, идущих как от руководства, так и от 
самих сотрудников; 

•• реализация направлений политики, 
дружественной семьям сотрудников, на 
всех уровнях организационной структуры 
компании.

Представляется, что внедрение данной 
модели не только приведет к более систем-
ному и комплексному характеру реализации 
политики, дружественной семьям сотрудни-
ков, в конкретной сибирской организации, 
но и усилит ее конкурентные преимущества, 
а также будет способствовать тиражирова-
нию этого аспекта социальной ответствен-
ности в российском бизнесе. 

Анализ конкурентных преимуществ 
организации, интегрирующих 
демографические аспекты 
в корпоративную культуру 

Успешное функционирование и конку-
рентоспособность организации во многом 
зависят от заинтересованности работни-
ков в эффективной детальности и уровня 
их лояльности компании. Представляется, 
что распространение практики интеграции 
family-friendly policy в корпоративную культу-
ру будет способствовать как формированию 
лояльности сотрудников, так и повышению 
эффективности взаимодействия работода-
теля с ними.

Потенциальные эффекты от внедрения 
мер демографической политики в корпо-
ративную культуру компании представлены 
в таблице 3.

Таблица 3. Потенциал влияния включения мер демографической политики в корпоративную 
культуру организации на формирование ее конкурентных преимуществ

Table 3. The influence of the inclusion of demographic policy measures in the corporate culture  
of an organization on the formation of its competitive advantages

Преимущества 

Advantages

Потенциальные следствия 

Potential consequences

1.  Формирование и поддержка положительного 
публичного и внутрикорпоративного имиджа

• Позитивное отношение к бренду компании  
со стороны работников и извне; 

• репутация работодателя как ориентированной 
на заботу о персонале организации;

• соответствие деятельности организации  
приоритетному направлению государственной 
политики;

• одобрение деятельности компании со стороны 
общества

2.  Повышение лояльности со стороны сотрудни-
ков компании, их семей, общества в целом

3.  Рост качества человеческого капитала, улуч-
шение психологического климата в коллекти-
ве, социального самочувствия работников,  
усиление сплоченности трудового коллектива

• Усиление вовлеченности сотрудников  
в деятельность компании;

• рост результативности труда 

4.  Возможность привлечения в организацию  
высокопрофессиональных специалистов

• Привлечение и удержание сильнейших специа-
листов на рынках труда узкой направленности; 

• наличие конкурентных преимуществ перед  
зарубежными аналоговыми компаниями
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Что касается рассмотренного нами кей-
са, то на сегодняшний день в качестве пре-
имуществ реализации политики, друже-
ственной семьям работников, со стороны 
руководства предприятия можно выделить 
следующие: формирование команды силь-
нейших специалистов в IT-сфере в условиях 
дефицита кадров в данной сфере деятель-
ности; развитие социальной компоненты 
ESG-стратегии, что является конкурентным 
преимуществом перед федеральными и за-
рубежными компаниями в данной отрасли 
и влияет на эффективность деятельности 
компании в целом. Отметим, что организа-
ция неоднократно получала звание лучшего 
работодателя региона по версии ведущих 
HR-сообществ и регулярно входит в топ-10 
лучших работодателей страны.

Заключение

Одним из требований современного 
рынка труда является формирование ор-
ганизацией условий, способствующих по-
строению баланса между карьерой и лич-
ной жизнью работников – work-life balance. 
Представляется, что ценностная поддержка 
работников в этом направлении является 
одним из конкурентных преимуществ рабо-
тодателя. Анализ результатов исследова-
ний позволил сделать выводы о возросшем 
интересе ученых к таким аспектам корпо-
ративных социальных программ, как сниже-

ние гендерного неравенства при построе-
нии карьеры и оплате труда; организация 
рабочего пространства, комфортного для 
сотрудников с детьми; популяризация гиб-
кого графика труда; использование совре-
менных информационных технологий для 
организации удаленной работы сотрудни-
кам с детьми и др. 

Российский бизнес также находится 
в поиске актуальных инструментов реализа-
ции family-friendly policy. Для ответа на дан-
ный запрос в статье впервые была пред-
принята попытка установить связь между 
типом корпоративной культуры, наиболее 
адекватной для такой политики, и возможно-
стью включения демографического аспекта 
в концепцию социальной ответственности 
бизнеса. В качестве одного из новых воз-
можных инструментов реализации данно-
го направления авторами предложена мо-
дель интеграции политики, дружественной 
семьям работников, в корпоративную куль-
туру организации, на двух ее уровнях – уров-
не культурных артефактов и уровне органи-
зационных ценностей.

Представляется, что ориентация на 
предложенную модель и ее использование 
предприятиями при реализации социаль-
ной политики имеет практическую значи-
мость. Это связано с тем, что она предпо-
лагает адресную ценностную поддержку 
сотрудников, отличается последователь-
ностью, комплексностью, системностью 

Преимущества 

Advantages

Потенциальные следствия 

Potential consequences

5.  Создание стабильной бизнес-среды, повыше-
ние инвестиционной привлекательности ком-
пании

• Рост уровня деловой репутации; 

• продвижение организации в различных  
(в том числе международных) репутационных 
рейтингах

6.  Формирование позитивного влияния на потре-
бителей, рынок, инвесторов, рыночную стои-
мость акций

Источник: данные исследования авторов.

Окончание табл. 3
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мер, способствующих решению вопросов 
развития человеческого потенциала. Кроме 
того, реализация предложенной модели мо-
жет привести к целому ряду конкурентных 
преимуществ, среди которых укрепление 
положительного публичного и внутрикор-
поративного имиджа компании, улучшение 
психологического климата и социального 

самочувствия работников, усиление спло-
ченности трудового коллектива, повышение 
лояльности со стороны сотрудников ком-
пании, их семей, общества в целом, воз-
можность привлечения в организацию вы-
сокопрофессиональных специалистов, по-
вышение инвестиционной привлекательно-
сти компании. 
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