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Как грамотно вывести работников в простой | 12

— практика —

Четыре дня на весь спрос
Четырехдневная рабочая неделя в 2025–2026 
годах снова обсуждается и даже применяет-
ся в России, но в ином контексте, чем несколь-
ко лет назад. Если в 2019 году на уровне пра-
вительства речь шла о возможности сокраще-
ния стандартной рабочей недели при сохра-
нении заработной платы за счет роста произ-
водительности труда, то сейчас предприятия 
используют возможности сокращенного гра-
фика как реакцию на снижение спроса и спо-
соб сократить загрузку без увольнений. В апре-
ле 2026 года КамАЗ сообщил, что рассматрива-
ет переход на четырехдневный график с 1 ию-
ня 2026 года и корректировку производствен-
ного плана из-за падения продаж тяжелых гру-
зовиков. Похожая логика уже применялась в 
автопроме в 2025 году: АвтоВАЗ вводил сокра-
щенную неделю с 29 сентября, объясняя это 
слабым спросом, высокой ключевой ставкой, 
ужесточением условий автокредитования и 
избытком импортных автомобилей на рынке.

Это принципиально отличает российскую 
практику применения четырехдневной рабо-
чей недели от большинства международных 
экспериментов. В мировой практике четырех-
дневка чаще тестируется как способ сохранить 
выпуск при меньшем количестве рабочих ча-
сов. В России же она чаще используется как 
форма неполной занятости: предприятие сни-
жает загрузку, но старается не увольнять работ-
ников, чтобы сохранить коллектив на случай 
восстановления спроса. По данным Банка Рос-
сии, к концу 2025 года число работников, заня-
тых неполное время или находившихся в про-
стое, выросло до максимума со времен панде-
мии — 1,6 млн таких сотрудников в четвертом 
квартале 2025 года.

Для российских компаний такой подход к 
занятости прежде всего инструмент управле-
ния издержками. При падении заказов пред-
приятие может выбирать между увольнения-
ми, простоем, сокращением смен, неполной 
неделей или сохранением штата при росте 

складских запасов. Сокращенная неделя по-
зволяет уменьшить фонд оплаты труда или пе-
ременную часть выплат и одновременно избе-
жать немедленного разрыва договора с работ-
никами. Для автопрома это особенно важно, 
так как восстановление производства требует 
квалифицированных кадров, а рынок труда в 
России остается ограниченным даже при осла-

блении кадрового дефицита. ЦБ в начале 2026 
года отмечал, что обеспеченность трудовыми 
ресурсами остается ниже уровня до 2022 года.

В этом смысле сокращенная рабочая неде-
ля не меняет норму рабочего времени в эконо-
мике. В России базовая продолжительность ра-
бочей недели по Трудовому кодексу составляет 
40 часов. Неполное рабочее время возможно по 

соглашению сторон или в установленных зако-
ном случаях, но это не означает перехода эконо-
мики к новой стандартной модели занятости.

Производительные четыре дня
Соответствующий мировой опыт выглядит 
иначе — как управленческий экс-
перимент. 

— мнение —

В последнее время в России рас-
тет число сотрудников в простое. 
И если различные эффекты, ко-
торые такой режим занятости 
может оказать на рядовых со-
трудников, известны достаточ-
но хорошо, то о том, какие новые 
управленческие задачи он ста-
вит перед их руководителями, 
говорится редко. Управляющий 
партнер консалтинговой компа-
нии Regroup ОКСАНА МОРСИНА 
рассуждает о том, чем для ме-
неджмента могут обернуться со-
кращенная рабочая неделя под-
чиненных, какие особенности для 
практики управления она создает 
и какого типа лидерства требует.

— Исследование Regroup фикси-
рует: 63% смен CEO в крупнейших 
компаниях за последние годы бы-
ли внеплановыми, а ротация ру-
ководителей вдвое превышает 
мировой показатель. Это сигнал 
тревоги или российский бизнес 
просто научился быстро реагиро-
вать на внешние удары?
— Здесь два разнонаправленных 
сигнала. С одной стороны, бизнес 
научился быстрее переупаковы-
ваться, принимать решения и реа-
лизовывать их. Чем дольше компа-
ния живет с руководителем, кото-
рый по разным причинам не смог 
встроиться в  текущий контекст 
и преуспеть в нем, тем дороже это 
обходится бизнесу. В  этом смы-
сле готовность быстро менять CEO 

не хаос, а адаптация. С другой сто-
роны, за 2025 год сменились 18% 
CEO крупнейших российских ком-
паний — это почти вдвое выше ми-
рового среднего показателя. Более 
половины крупнейших компаний 
сменили руководителя с 2022 года. 
При этом 65% CEO занимают свой 
пост менее пяти лет. Это не плано-
вая преемственность, а уже высо-
кая турбулентность. Для сравнения: 
в глобальной практике доля прину-
дительных уходов составляет 15% 
и продолжает снижаться. У нас бо-
лее 60% замен внеплановые. Это ре-
активное управление под влияни-
ем кризисов.
— Где сейчас тяжелее всего? Есть 
ли отрасли, которые чувствуют 
себя устойчиво?

— Металлургия, уголь, энергетика, 
стройка — в зоне наибольшего дав-
ления. Причем речь не о цикличе-
ском спаде — у этих отраслей струк-
турные проблемы: закрытые экс-
портные рынки, дорогие деньги, 
сжатие внутреннего спроса. Это на-
долго. Потребительский сектор, ко-
торый последние два года был в от-
личной форме, тоже замедляется. 
Два года роста на отложенном спро-
се закончились: покупательская спо-
собность снижается, и компании, ко-
торые привыкли к двузначным тем-
пам роста, теперь пересматривают 
планы вниз.

Банки формально в плюсе, при-
были рекордные. Но качество этой 
прибыли вызывает вопросы: значи-
тельная ее часть носит нерыночный 

характер. Это не та устойчивость, 
на которую можно опираться при 
долгосрочном планировании.

Уверенно себя чувствуют меди-
цина и фармацевтика — контрци-
клический сектор с активной госу-
дарственной поддержкой. ИТ дер-
жится, но неравномерно: одни сег-
менты на хорошем росте, другие 
уже чувствуют торможение. Уни-
версальной тихой гавани нет, ско-
рее есть точки устойчивости, кото-
рые нужно искать отдельно внутри 
каждой отрасли.
— Когда рынок падает, первый 
инстинкт — резать косты и закру-
чивать гайки. Это работает?
— Все устроено именно так. Но рабо-
тает ли? Сокращать до бесконечно-
сти нельзя: многие компании вхо-

дят в текущий период уже поджары-
ми, позади было несколько раундов 
оптимизации.

Но цифры тем не менее высокие: 
44% компаний планируют или уже 
проводят оптимизацию численно-
сти в 2026 году. Причем 23% приняли 
это решение совсем недавно или еще 
обсуждают масштаб, то есть мы гово-
рим не о плановой истории, а о ре-
акции на текущую ситуацию. Фокус 
пока на функциях поддержки бизне-
са — бухгалтерия, АХД, некритиче-
ские роли. Но половина компаний 
из тех, кто уже проводит оптимиза-
цию, говорят, что сокращения затро-
нут все категории персонала равно-
мерно. Это значит, что «хирургиче-
ский» подход быстро прев-
ращается в «ковровый».

«Сокращенная неделя для рядовых оборачивается  
для руководителя увеличенной эмоциональной нагрузкой»

— исследования —

За три года российский рынок 
труда прошел путь от общего де-
фицита кадров к ситуации, где 
спрос на работников все силь-
нее зависит от государственного 
финансирования. Рабочая сила 
и доходы концентрируются в сек-
торах, связанных с оборонным 
производством, инфраструкту-
рой и государственными проекта-
ми, тогда как часть гражданской 
экономики начинает переходить 
к более нестабильным формам 
занятости. Исторический опыт 
США и Японии показывает, что 
такие изменения способны на-
долго закреплять различия меж-
ду секторами экономики и менять 
структуру рынка труда даже по-
сле завершения периода мобили-
зационного роста.

Два рынка
В последние годы рынок труда в Рос-
сии вслед за всей экономикой пере-
живает период наиболее сильной 
структурной трансформации за пост-

советское время. В 2022 году эконо-
мика столкнулась с шоком ухода ча-
сти иностранных компаний, пере-
стройки логистики и ухудшения 
ожиданий бизнеса. Уже в 2023 го-
ду ситуация изменилась: рост госу-
дарственных расходов, расширение 
оборонного заказа, восстановление 
промышленности и масштабный 
бюджетный импульс сформировали 
один из самых напряженных рынков 
труда в новейшей истории страны.

В 2023–2024 годах дефицит ка-
дров был практически всеобщим. 
Компании искали людей почти во 
всех сегментах: от промышленно-
сти и строительства до торговли, 
транспорта и услуг. Рост зарплат тог-
да стал главным механизмом адапта-
ции экономики к нехватке работни-
ков. По оценкам Института народно-
хозяйственного прогнозирования 
РАН, реальные зарплаты в 2024 году 
росли значительно быстрее произ-
водительности труда. Одновремен-
но предприятия старались удержи-
вать персонал даже при ухудшении 
конъюнктуры, опасаясь, что потом 
не смогут снова набрать работников.

По данным Росстата, уровень без-
работицы в России к 2024–2025 годам 
опустился до исторических миниму-
мов — около 2,3–2,4%. Но сам по себе 
этот показатель плохо описывает про-
исходящее. Существенно важнее дру-
гое: в экономике почти исчез резерв 
свободной рабочей силы. По данным 
Росстата и Банка России, уровень за-
нятости в 2025–2026 годах находится 
вблизи исторических максимумов. 
В региональных докладах Банка Рос-
сии текущая ситуация на рынке труда 
описывалась как «дефицит кадров, ог-
раничивающий выпуск». В июле 2025 
года о нехватке работников сообщали 
65% предприятий. К марту 2026 года 
показатель снизился до 51%, что стало 
минимумом почти за два года, но уро-
вень безработицы фактически не ме-
няется. Такое снижение отражает не 
исчезновение кадровой проблемы, а 
охлаждение части спроса на кадры со 
стороны гражданского сектора, слабе-
ющего потребительского спроса и ин-
вестиций.

В конце 2025 — 2026 годах всеоб-
щий дефицит кадров начал ослабе-
вать, рынок стал более сегментиро-

ванным. Эта стало одним из главных 
структурных последствий мобилиза-
ционной перестройки экономики. 
Квалифицированные работники пе-
ретекают в сектора, где сохранялись 
более высокие зарплаты, устойчивый 
поток заказов и более предсказуемая 
загрузка предприятий. В первую оче-
редь это касалось промышленности, 
транспорта, инфраструктуры, энерге-
тики и производств, связанных с госу-
дарственным и оборонным спросом.

В 2026 году большинство предпри-
ятий уже не планируют масштабно-
го расширения штата. Бизнес начал 
осторожнее относиться к найму, а 
рост зарплат замедлился. Но охлажде-
ние рынка оказалось крайне нерав-
номерным. В обзорах Высшей шко-
лы экономики по кадровой обеспе-
ченности отраслей говорится, что на-
пряженность в обрабатывающей про-
мышленности в целом снижается уже 
несколько кварталов подряд, но в ин-
фраструктуре, энергетике, транспор-
те, части производств и сфере услуг 
нехватка работников остается высо-
кой. Экономика перешла к выбороч-
ному дефициту рабочей силы.

По данным hh.ru, две трети ва-
кансий в 2026 году приходилось на 
рабочий персонал, производство, 
транспорт, логистику, строительст-
во, продажи и обслуживание. При 
этом общее число вакансий снизи-
лось на 27% год к году, а число резю-
ме выросло на 41%. Недавний реги-
ональный доклад Банка России по-
казывает, что промышленность, 
транспорт, энергетика, строитель-
ство и инфраструктурные отрасли 
по-прежнему испытывают нехват-
ку квалифицированных работни-
ков, особенно рабочих и техниче-
ских специальностей. По данным 
hh.ru и кадровых прогнозов Минтр-
уда, наиболее устойчивый спрос со-
храняется именно на последние спе-
циальности. Речь прежде всего идет 
о сварщиках, токарях, фрезеровщи-
ках, слесарях, электромонтажниках, 
операторах оборудования, инжене-
рах, водителях, специалистах логи-
стики и работниках транспортной 
инфраструктуры, часть ИТ-специа-
листов промышленного профиля, 
которые особенно востре-
бованы государством.

Экономика специальной занятости

Четырехдневная рабочая неделя одновременно закрепляется в практике компаний и остается предметом дискуссий на уровне 
государств. В 2025–2026 годах ее используют в разных контекстах: в России — как реакцию на падение спроса и способ сокра-
тить загрузку без увольнений, в Европе и других развитых экономиках — как управленческий инструмент, позволяющий сохра-
нить или повысить производительность при меньшем количестве рабочих часов. Накопленные за последние годы пилоты  
и исследования показывают, что эффект сокращенной недели определяется не самим форматом, а причинами его применения: 
одна и та же модель может означать либо рост эффективности, либо скрытую неполную занятость.

Четыре работаем, пять в уме

— взгляд —

РАБОТА ЭПОХИ ЗАСТОЯ

Редактор «Карьеры&Кадров»  
АНАСТАСИЯ МАНУЙЛОВА —  
о замедлении  
трудовой активности в РФ
Несмотря на ощутимое снижение эконо-
мической активности в России — с одной 
стороны, свою роль продолжают играть 
санкции, с другой — тормозящее влияние 
оказывает и высокая ключевая ставка, 
уровень безработицы в стране остается 
на историческом минимуме. По данным 
Росстата, он не превышает 2,2%, то есть 
остается практически на том же уровне, что 
и последние пару лет, хотя тогда экономиче-
ская ситуация была другой. В чем же секрет 
такой стабильности?

Один из вариантов ответа — предыду-
щий опыт. Работодатели тяжело пережили 
кадровый голод после пандемии, поэтому 
сейчас относятся к сокращениям сотруд-
ников с большой осторожностью, заявил 
в ходе ПМЭФ-2026 гендиректор HeadHunter 
Дмитрий Сергиенков. «Поэтому сейчас они 
относятся к сокращениям рабочей силы 
очень-очень аккуратно. Там, где экономика 
и рынок труда могли бы подстраиваться 
через сокращения, сейчас этого не происхо-
дит, и подстройка под экономику идет через 
зарплаты и через уровень общей компенса-
ции, через рост неполной занятости, через 
простои, через какие-то другие факторы»,— 
отметил он.

Но надо заметить, что российский рынок 
труда подстраивался под экономический 
кризис именно за счет сокращения зарплат 
и в 2014, и в 2008 годах, и это свидетель-
ствует о том, что такая реакция является 
структурным ответом. Чем она может быть 
обусловлена в таком случае?

Ответ прост — российским трудовым 
законодательством. Оно является до сих 
пор, несмотря на все усилия работодате-
лей, одним из самых жестких в развитых 
странах в той части, которая регламентирует 
процедуру увольнения. Прекратить трудовые 
отношения с работником сложно и сопряжено 
с рядом рисков — они особенно усилились 
в последние годы, после того как в судах по-
явилась практика восстанавливать на работе 
даже тех, кто ранее увольнялся по собствен-
ному желанию или по соглашению сторон.

На этом фоне регулирование размера 
зарплаты выглядит несравненно более про-
стым процессом, особенно если изначально 
в ее структуре существенную долю занимает 
переменная часть. Или, например, офици-
ально платится только сумма размером с ми-
нимальный размер оплаты труда, а остальное 
выдается в конверте.

Поэтому компаниям куда проще сокра-
тить расходы, снизив свои траты на зарпла-
ты, чем уволив 10% или 20% своих занятых. 
Однако если для компаний такая ситуация 
несет позитивные эффекты, то для занятых 
и экономики в целом они уже противоречи-
вые. Да, занятые не выпадают в безработи-
цу, сохраняют связь с рабочим местом и не 
теряют своих навыков, однако они и не ищут 
более высокопроизводительных рабочих 
мест, переток на которые мог бы сделать 
российскую экономику более эффективной. 
Чтобы переманить их туда, даже в кризис 
компании все равно вынуждены включаться 
в зарплатную гонку, что, в свою очередь, мо-
жет разгонять инфляцию и приводить к росту 
ключевой ставки ЦБ.

Таким образом, получается замкнутый 
круг, но разорвать его будет непросто. Разве 
что вводить принудительные сокращения — 
но кто же на такое пойдет.

 10 | �Что за сектора экономики РФ могут 
оказаться низкопроизводительными

 10 | �Какие новые технологии меняют 
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— взгляд —

Сегодня мы все чаще слышим во-
прос: допустимо ли использовать 
нейросети при подготовке диплом-
ных проектов? Как отличить само-
стоятельную работу от подделки? 
Наш университет одним из первых 
в России принял четкое положение 
на этот счет. Разрешите пояснить на-
шу позицию.

Что говорит наше положение о по-
рядке проведения государственной 
итоговой аттестации по образователь-
ным программам высшего образова-
ния? Для бакалавров и специалистов 
оригинальность текста ВКР должна 
быть не менее 50%, для магистров — 
не менее 60–70%. При этом прямо ука-
зано: неконтролируемая генерация 
текста нейросетью считается некор-
ректным заимствованием. Искусст-
венный интеллект как легальный ин-
струмент можно использовать толь-
ко с согласия научного руководителя.

Но есть важная техническая тон-
кость. Современные системы «Анти-
плагиат.ВУЗ», «Думейт» и другие не 
умеют со стопроцентной точностью 
определять, что текст написал искус-
ственный интеллект.

Как они пытаются это делать? 
Современные детекторы ИИ-текста, 
будь то «Антиплагиат», «Думейт» или 
зарубежные GPTZero и Copyleaks, ра-
ботают не так, как принято думать. 
Они не «понимают» текст и не срав-
нивают его с какой-то базой машин-
ных работ. Вместо этого они ищут 
статистические признаки: насколь-
ко гладко и предсказуемо построены 
фразы, насколько однородна длина 
предложений, насколько привычен 
порядок слов. Большие языковые 
модели вроде ChatGPT и DeepSeek 
действительно склонны писать ров-
но, без неожиданных оборотов и рез-
ких перепадов сложности — и имен-
но эту ровность детекторы пытают-
ся уловить.

Проблема в том, что ровно и пред-
сказуемо пишут не только нейро-
сети. Так пишутся научные статьи, 
юридические документы, учебники, 
методички, аннотации диссертаций, 
то есть значительная часть академи-
ческих текстов по определению.

Студент, добросовестно освоив-
ший научный стиль, статистически 
выглядит для детектора почти так 
же, как ChatGPT. По независимым 
оценкам, точность таких систем ко-
леблется в диапазоне 60–80%, а до-
ля ложных обвинений достигает 10–
20%, то есть из каждой сотни чест-
ных работ 10–20 могут быть ошибоч-
но помечены как «написанные ИИ».

Усугубляет ситуацию то, что де-
текторы быстро устаревают: каждая 
новая версия языковой модели пи-
шет чуть иначе, и алгоритм, обучен-
ный ловить GPT-4, начинает прома-
хиваться на GPT-5 или «ГигаЧате». 
Надо еще отметить, что разные сис-
темы дают разные результаты: одна 
видит нейросеть там, где ее нет, дру-
гая не видит там, где она есть.

Поэтому процент ИИ-текста, ко-
торый выдает любая такая систе-
ма,— это ориентир для дальнейше-
го разговора с автором, понимания, 
насколько он в теме своей работы и 
насколько он ориентируется в сво-
ем оригинальном исследовании. 
Принимать на его основании окон-
чательные решения о судьбе рабо-
ты или студента методологически 
некорректно. Получается, что, если 

студент переписывает сгенериро-
ванный текст своими словами, сис-
тема может пропустить нарушение. 
А если талантливый студент пишет 
сам, но очень гладко и профессио-
нально, система ложно обвинит его 
в использовании ИИ.

Главное — человек, а не програм-
ма. У нас есть научные руководите-
ли, рецензенты, государственные 
экзаменационные комиссии. На за-
щите студент отвечает на вопросы, 
объясняет логику исследования, по-
казывает черновики и промежуточ-
ные расчеты. Именно экспертное об-
щение, а не машинный отчет позво-
ляет увидеть, выполнена работа са-
мостоятельно или нет.

Полностью разделяю позицию 
главы Минобрнауки России Вале-
рия Фалькова: искусственный ин-
теллект не заменит живого препо-
давателя. Нужен разумный баланс, 
при котором ИИ служит во благо, 
а не ведет к деградации. Никакая 
нейросеть не подготовит студента 
к такому испытанию, где способ-
ность мыслить и аргументировать 
проявляется мгновенно. Этот под-
ход идеально коррелирует с нашей 
политикой: окончательный вер-

дикт всегда должен оставаться за че-
ловеком, а не за программой.

Именно эти вопросы — трансфор-
мация рынка труда, растущий спрос 
на специалистов с ИИ-знаниями и 
ИТ-навыками, необходимость менять 
образование и учить людей работать 
с искусственным интеллектом, но 
при этом не терять способность мы-
слить самостоятельно и сохранять 
человеческий контроль над алгорит-
мами — стали лейтмотивом панель-
ной сессии «Рынок труда 2.0: диктату-
ра искусственного интеллекта, транс-
формация навыков и профессий», ор-
ганизованной Плехановским универ-
ситетом на Петербургском междуна-
родном экономическом форуме в ию-
не 2026 года при участии заместителя 
председателя правительства РФ Татья-
ны Голиковой. Выводы сессии вновь 
подтвердили: мы обязаны научить 
нынешних и будущих работников 
применять ИИ для повышения своей 
эффективности.

Более того, даже если студент ис-
пользовал ИИ как помощника (на-
пример, для подбора синонимов, 
проверки грамматики, первичной 
структуризации материала), это не 
делает работу несамостоятельной. 

Мы же не отнимаем у студентов каль-
куляторы или текстовые редакторы? 
Технологии — это инструмент. Важ-
но, чтобы голова работала, а не толь-
ко нейросеть.

Однако рассуждать об использо-
вании ИИ в образовании, не говоря 
о подготовке кадров для этой сферы, 
было бы неполно. В 2025 году Пле-
хановский университет, войдя в фе-
деральную экосистему ИИ, получил 
грант Минцифры России на подго-
товку специалистов в рамках про-
екта «Топ-ИИ». Был создан Образо-
вательный центр в сфере ИИ, в ко-
тором стартовала программа «Сис-
темы и технологии искусственного 
интеллекта».

Параллельно университет стал 
участником федерального проекта 
«Топ-ИТ». В его рамках запущены про-
граммы бакалавриата «Инжиниринг 
предприятий и информационных 
систем» и «Прикладная информати-
ка в экономике». Учебный план —  
от проектирования информацион-
ных систем и реинжиниринга биз-
нес-процессов до управления ИТ-
проектами — был разработан при 
участии десятков ИТ-компаний. Сту-
денты с первых курсов погружаются 

в настоящие продуктовые задачи, ра-
ботают в проектных командах, а бо-
лее 30% занятий ведут эксперты из 
индустрии.

Стоит подчеркнуть, что в марте 
2026 года Плехановский универси-
тет успешно отчитался о результатах 
проектов «Топ-ИИ» и «Топ-ИТ», вой-
дя в число вузов, достигших всех за-
планированных показателей. Это в 
очередной раз показывает, что рабо-
та по подготовке кадров высшей ква-
лификации для цифровой экономи-
ки ведется в университете системно 
и на самом высоком уровне.

Так каков наш вывод? Системы 
антиплагиата — это не судьи, а по-
мощники экспертов. Их рекомен-
дацию можно принять к сведению: 
«Система заподозрила ИИ — давай-
те внимательнее посмотрим работу». 
Но вердикт выносят люди: научный 
руководитель, рецензент, комиссия.

Мы не боремся с прогрессом. Мы 
учим студентов использовать тех-
нологии грамотно и под контролем 
экспертного сообщества. Именно 
такой подход — гибкий и взвешен-
ный, трактующий сомнения в поль-
зу студентов,— я призываю всех 
разделять.

«Главное — человек, а не программа»
Современная экономика требует от работников постоянного обновления своих знаний. Однако учебный процесс сейчас переживает  
трансформацию под влиянием новых технологий, в частности искусственного интеллекта (ИИ). Как научить студентов использовать 
 технологии грамотно и под контролем экспертного сообщества, рассказывает ректор РЭУ им. Г. В. Плеханова  Иван Лобанов.

— исследования —

Одновременно часть гражданских сегментов 
экономики столкнулась со слабым спросом. 

В региональных обзорах Банка России в начале 2026 го-
да фиксировалось снижение продаж электроники, бы-
товой техники, товаров для дома и строительных мате-
риалов. В ряде регионов предприятия уже сокращали 
набор сотрудников или переводили работников на не-
полную занятость. Наиболее показательные примеры 
ЦБ приводил в гражданской промышленности. В Сара-
товской области производитель дверей сокращал пер-
сонал из-за падения спроса на жилье и снижения стро-
ительной активности. В Орловской области производи-
тель силовых полупроводниковых приборов сообщал о 
снижении заказов. Так как предприятия старались избе-
гать массовых увольнений, опасаясь нового дефицита 
кадров в будущем, начала расти неполная занятость. По 
данным Банка России, численность работников в режи-
мах простоя и сокращенного времени в четвертом квар-
тале 2025 года достигла 1,6 млн человек.

При этом отрасли, связанные с государственным 
спросом и промышленным производством, продолжа-
ют испытывать нехватку работников, что будет и дальше 
стимулировать переток рабочей силы в сегменты эконо-
мики с более устойчивым бюджетным финансировани-
ем. Региональные доклады Банка России показывают, 
что в промышленных регионах с высокой долей маши-
ностроения, металлургии, транспортной инфраструк-
туры и производств, связанных с государственным за-
казом, предприятия продолжали сообщать о дефиците 
кадров и устойчивой загрузке мощностей. Одновремен-
но в регионах, где экономика сильнее зависела от жи-
лищного строительства, потребительского спроса и не-
продовольственной розницы, компании чаще сообща-
ли о снижении спроса, осторожном найме и росте не-
полной занятости.

Текущая перестройка рынка труда происходит од-
новременно с демографическим сокращением рабочей 
силы, ограниченным доступом к технологиям и замед-
лением гражданских инвестиций. В такой ситуации эко-
номика начинает перераспределять работников не туда, 
где эффективность и производительность выше, а туда, 
где сохраняются устойчивые заказы и спрос.

Повторение учения
Наблюдаемые в России структурные эффекты не новы, 
а международные исследования показывают, что дли-
тельный период высоких военных расходов способен 
менять структуру рынка труда и распределение доходов 
значительно дольше, чем на период мобилизации. Раз-
ные работы описывают разные механизмы этих изме-
нений: от перераспределения рабочей силы и измене-
ния структуры зарплат до усиления региональных дис-
балансов, и зависимости экономики от государственно-
го спроса.

Так, в работе «Связь между военными расходами и 
неравенством: обзор исследований» (The Relationship 
between Military Spending & Inequality: A Review), опу-
бликованной в 2025 году в американском академиче-
ском журнале Dædalus, экономист Хайди Пелтьер анали-
зирует исследования о влиянии военных расходов на 
распределение доходов и экономическое неравенство. 

Автор показывает, что капиталоемкие оборонные рас-
ходы создают относительно меньше рабочих мест для 
низкоквалифицированных работников и чаще концен-
трируют доходы в ограниченном числе компаний и от-
раслей, связанных с государственным заказом. В обзоре 
рассматриваются исследования по десяткам стран, по-
казывающие, что длительный рост военных расходов 
может усиливать различия между секторами экономи-
ки и профессиональными группами, поскольку наибо-
лее устойчивые рабочие места и инвестиции концент-
рируются вокруг квазиоборонного сектора и смежных 
секторов.

Другой аспект мобилизационной экономики рас-
сматривается в исследовании «Женщины, война и за-
работная плата: влияние женского предложения труда 
на структуру оплаты труда в середине XX века» (Women, 
War, and Wages: The Effect of Female Labor Supply on the 
Wage Structure at Midcentury), опубликованном в 2004 
году в Journal of Political Economy. Экономисты Дарон 
Аджемоглу, Дэвид Отор и Дэвид Лайл анализируют по-
следствия мобилизации мужчин во время Второй миро-
вой войны для американского рынка труда. Авторы по-
казывают, что массовый выход женщин на рынок труда 
изменил структуру предложения рабочей силы и повли-
ял на систему относительных зарплат. В штатах с более 
высокой мобилизацией изменения в занятости и опла-
те труда сохранялись и после окончания войны. Иссле-
дование показывает, что мобилизационная экономи-
ка способна надолго менять структуру занятости и раз-
личия в доходах между группами работников с разным 
уровнем образования и квалификации.

Похожая проблема — но уже на уровне организации 
труда и перераспределения работников между секто-

рами экономики — рассматривается в исследовании 
«Краткосрочные и долгосрочные последствия мобили-
зации женской рабочей силы в Японии во время Вто-
рой мировой войны» (Short-run and Long-run Impacts of 
the Female Labor Force Mobilization in Japan during World 
War II), опубликованном в 2025 году профессором То-
кийского университета Тэцуи Окадзаки. Автор показы-
вает, что японское государство во время войны целена-
правленно перераспределяло рабочую силу между сек-
торами экономики, а компании были вынуждены пере-
страивать организацию труда и кадровую политику. По-
следствия этих изменений сохранялись и после войны: 
менялись структура занятости, участие женщин в рабо-
чей силе и сама организация труда внутри компаний.

Региональные последствия мобилизационной эконо-
мики рассматриваются в исследовании Национального 
бюро экономических исследований США (NBER) «Дол-
госрочные последствия роста и сокращения военных 
расходов во время Второй мировой войны для местных 
экономик США» (The Longer-Term Effects of the Rise and 
Fall in Local Military Spending during World War II), опу-
бликованном в 2006 году американскими экономиста-
ми Джозефом Калленом и Роджером Футом. Авторы ана-
лизируют американские территории, где во время вой-
ны резко выросли военные расходы и промышленное 
производство. Исследование показывает, что государст-
венный спрос создавал устойчивый рост занятости и до-
ходов в отдельных регионах, однако эффект распреде-
лялся крайне неравномерно. Часть территорий смогла 
сохранить промышленную специализацию и после со-
кращения военных расходов, тогда как другие столкну-
лись со спадом занятости и ослаблением экономической 
активности после снижения государственного спроса.

Более широкий макроэкономический эффект роста 
оборонных расходов описывается и в главе «Расходы на 
оборону: макроэкономические последствия» (Defense 
Spending: Macroeconomic Implications), опубликован-
ной Международным валютным фондом (МВФ) в апре-
ле 2026 года в составе World Economic Outlook. Эконо-
мисты МВФ анализируют данные по 164 странам и при-
ходят к выводу, что рост таких расходов действует как 
сильный отраслевой шок спроса: он поддерживает вы-
пуск, занятость и промышленное производство в свя-
занных секторах экономики, но одновременно усили-
вает инфляционное давление, ухудшает состояние бюд-
жета и повышает зависимость роста от государственных 
расходов. В исследовании отдельно отмечается, что эф-
фект для занятости и промышленности оказывается зна-
чительно сильнее в странах, где военная продукция про-
изводится внутри страны, а не импортируется.

Несложная экстраполяция
Если нынешняя структура спроса и инвестиций сохра-
нится еще несколько лет, российский рынок труда, веро-
ятнее всего, станет более сегментированным. Формаль-
но низкая безработица при этом может сохраняться. На-
иболее устойчивой останется занятость в секторах, свя-
занных с гособоронзаказом, вспомогательными инфра-
структурными проектами и связанными с ними произ-
водственными цепочками. Именно там, вероятнее все-
го, продолжат концентрироваться квалифицированные 
кадры, инвестиции и наиболее высокие и устойчивые 
зарплаты, возможности профессионального роста.

Одновременно часть гражданских и потребитель-
ских отраслей может перейти к более короткой и менее 
устойчивой модели занятости — с осторожным наймом, 
сокращением долгосрочных кадровых программ и бо-
лее слабым ростом доходов. В части потребительских 
услуг, торговли, малого бизнеса и гражданских произ-
водств доходы могут оставаться менее предсказуемыми, 
а возможности для долгосрочного карьерного роста —  
более ограниченными. Это будет усиливать различия 
не только между отраслями, но и между разными пред-
ставителями среднего класса. Впрочем, часть конкурен-
тоспособного гражданского бизнеса это может подтолк-
нуть к повышению производительности. Компании ак-
тивнее станут инвестировать в автоматизацию, вну-
треннее обучение и повышение эффективности труда.

В результате экономика может столкнуться с ситуаци-
ей, при которой отдельные сектора демонстрируют вы-
сокие показатели выпуска и зарплат, но общий рост эф-
фективности остается ограниченным. Это усиливает за-
висимость экономики от бюджетных расходов и однов-
ременно снижает гибкость рынка труда.

Одним из главных последствий таких структурных 
сдвигов, вероятнее всего, станет усиление региональной 
дифференциации. Промышленные и инфраструктурные 
регионы будут удерживать более высокий уровень заня-
тости и доходов, чем территории, ориентированные на 
частный внутренний спрос. Одновременно будет расти 
спрос на специалистов среднего профессионального об-
разования: рабочих, механиков, электромонтажников, 
операторов оборудования и инженеров прикладных спе-
циальностей. Именно эти категории работников стано-
вятся основными для такой структуры экономики.

Евгений Видов

Экономика специальной занятости
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— мнение —

Индустрия ИТ вступила в фазу глубокой 
структурной трансформации. Если послед-
ние пять лет мы жили в «рынке кандида-
та», где дефицит кадров диктовал свои усло-
вия, то весной 2026 года баланс окончатель-
но сместился на сторону работодателя. Кри-
терии отбора стали жестче, но ценность ре-
альных профессионалов только выросла. Се-
годня успех зависит не от количества напи-
санных строк кода, а от способности решать 
комплексные бизнес-задачи в условиях нео-
пределенности.

В 2026 году ведущими направлениями в 
ИТ остаются кибербезопасность, облачные 
решения, работа с большими данными, и все 
большее значение приобретает внедрение 
генеративного ИИ в различные бизнес-про-
цессы. Сейчас на рынке сформировалась ко-
лоссальная пропасть в производительности 
между теми, кто сделал несколько подходов 
к ИИ-инструментам и на этом успокоился, 
и людьми, которые действительно разобра-
лись в технологии, настроили для себя агент-
ные сценарии и выстроили рабочий процесс, 
при котором они ими управляют. Это непро-
сто сделать — требуются большие временные 
инвестиции, но тот, кто потратил на это силы, 
получил мощный рост эффективности. При 
этом именно эффективность является опре-
деляющим фактором конкурентоспособно-
сти кандидатов и сотрудников в 2026 году.

Владение передовыми технологиями ста-
ло принципиальным для работодателя пре-
имуществом кандидата, а проявление регу-

лярного любопытства к новым инструмен-
там и их возможностям — одним из ключе-
вых векторов развития для любого специа-
листа. Важно постоянно исследовать техно-
логии, экспериментировать и находить спо-
собы их внедрения в решение ежедневных 
задач для достижения лучших результатов.

Однако технический стек перестал быть 
единственным фильтром при отборе канди-
датов в ИТ. По мере роста конкуренции сре-
ди соискателей требования к специалистам 
уровня мидл и сеньор повысились: работо-
датели теперь ищут сотрудников, обладаю-
щих развитыми навыками коммуникации и 
управления проектами, критическим мыш-
лением. Пересмотр требований к эффектив-
ности привел к тому, что софт-скилз стали обя-

зательным условием наравне с хард-скилз. От 
опытных сотрудников теперь ожидают не 
только глубокой экспертизы в своей области, 
но и лидерских качеств, способности менто-
рить команду и выстраивать процессы в усло-
виях турбулентности. Зарплаты продолжа-
ют увеличиваться, но темпы этого роста за-
медляются и жестко коррелируют с реальной 
эффективностью сотрудника и его вкладом в 
бизнес. Компании оптимизируют избыточ-
ные позиции и инвестируют ресурсы толь-
ко в тех, кто приносит измеримый результат.

Одним из популярных трендов сейчас 
является вайб-кодинг, когда нейросети бе-
рут на себя рутинную генерацию кода, а раз-
работчик переходит в роль архитектора и 
контролера. Для продуктовых команд это оз-

начает кратное сокращение времени на со-
здание рабочих прототипов. Этот техноло-
гический сдвиг радикально меняет структу-
ру найма: спрос на «чистых исполнителей» 
исчезает, так как шаблонные задачи автома-
тизированы. В результате порог входа в про-
фессию для начинающих специалистов стал 
значительно выше: вакансий для джунов 
меньше, конкуренция огромная. Каждая ва-
кансия получает сотни откликов, пробиться 
через которые, не имея релевантного опы-
та, крайне сложно. Поэтому тем, кто делает 
первые шаги в ИТ, необходимо быть гибки-
ми, постоянно учиться, задавать правиль-
ные вопросы, разбираться в принципах ра-
боты алгоритмов и уметь быстро интегриро-
вать ИИ-инструменты и другие технологии 

в рабочий процесс. Компании готовы инвес-
тировать в тех, у кого есть потенциал, кто по-
нимает потребности бизнеса, умеет работать 
в команде и стремится расти.

Для молодых специалистов по ряду на-
правлений у нас действуют программы ста-
жировок, которые служат мощным стартом 
для карьеры. В «МегаФоне» есть яркие при-
меры, когда стажеры под руководством на-
ставников прошли путь от начинающих спе-
циалистов до экспертов высокого уровня, 
возглавляющих команды из нескольких де-
сятков человек. Это говорит о том, что у нас 
в компании нет карьерного потолка для со-
трудников, стабильно демонстрирующих 
высокие результаты.

Мы пересмотрели философию построе-
ния карьеры, отказавшись от линейной ие-
рархии в пользу гибких треков развития, и 
ориентируемся на специалистов, готовых к 
непрерывному обучению. Наши программы 
развития сфокусированы на трех ключевых 
направлениях: глубокой технической экс-
пертизе, лидерстве и бизнес-мышлении. Мы 
привлекаем таланты интересными и амби-
циозными задачами: разработкой масшта-
бируемых систем, внедрением ИИ в продук-
ты и участием в проектах, которые приносят 
реальную пользу бизнесу и обществу. Уни-
кальность этих задач заключается в их ком-
плексности: нужно спроектировать реше-
ние, которое будет работать в реальном ми-
ре с его непредсказуемостью и ограничени-
ями. Возможность влиять на архитектуру бу-
дущего привлекает амбициозных специали-
стов. Недавно успехи «МегаФона» в привле-
чении и удержании талантов получили офи-
циальное признание от профессионально-
го сообщества. В ежегодном рейтинге ИТ-ра-
ботодателей от «Хабр Карьеры» «МегаФон» за-
нял первое место среди крупных компаний.

Развитие технологий ставит вызовы без 
четких инструкций, где главная цель — ба-
ланс между инновациями и операционной 
эффективностью. Глядя в завтрашний день, 
можно с уверенностью сказать, что рынок 
ИТ продолжит эволюционировать в сторо-
ну спроса на «гибридных» специалистов, со-
четающих технические навыки с глубоким 
пониманием бизнеса. Планировать карье-
ру в условиях турбулентности можно только 
одним способом — развивая адаптивность. 
Важны фундаментальные знания, критиче-
ское мышление, стремление к непрерывно-
му развитию и умение работать в симбиозе 
с искусственным интеллектом. Рынок меня-
ется, но потребность в выдающихся людях, 
способных вести за собой, применять пере-
довые технологии и создавать будущее уже 
сегодня, остается всегда.

Владение передовыми технологиями стало 
принципиальным преимуществом кандидата
Российский рынок труда 
меняется: раньше на по-
вестке дня у многих компа-
ний была нехватка кадров, 
теперь предприятия за-
медляют наем, ориентиру-
ясь на привлечение только 
лучших специалистов. 
А как обстоят дела в ИТ-ин-
дустрии? Об этом расска-
зывает директор по корпо-
ративному развитию 
и управлению персоналом 
«МегаФона» Роман 
Ермоленко.

— практика —

Его наиболее известная модель — 100–80–
100: работник получает 100% зарплаты, рабо-

тает около 80% прежнего времени и должен сохранить 
100% результата. Это не просто перенос выходного на 
пятницу. Компании перед запуском такого рабочего 
графика обычно пересматривают процессы: сокраща-
ют встречи, убирают лишнюю отчетность, меняют гра-
фики коммуникаций, вводят периоды концентрации 
без совещаний.

Крупнейшее исследование таких управленческих 
экспериментов, опубликованное в 2025 году в Nature 
Human Behaviour, охватило 2896 работников из 141 ор-
ганизации в США, Великобритании, Австралии, Кана-
де, Ирландии и Новой Зеландии. Организации снача-
ла проводили реорганизацию работы, затем шесть ме-
сяцев применяли четырехдневную неделю без сниже-
ния оплаты. В результате исследователи зафиксирова-
ли улучшение самочувствия работников: снизилось вы-
горание, выросла удовлетворенность работой, улучши-
лись показатели ментального и физического здоровья. 
Впрочем, важное ограничение этого исследования за-
ключается в том, что производительность в этом иссле-
довании во многом оценивалась через опросы, а не че-
рез единый объективный показатель выпуска.

Самый цитируемый корпоративный эксперимент 
четырехдневки — британский пилот 2022 года. В нем 
участвовали 61 компания и около 2,9 тыс. работников. 
По итогам шести месяцев 92% из участвовавших в нем 
компаний решили продолжать эксперимент, а 30% сра-
зу сделали такую занятость постоянной. В эксперименте 
участвовали компании из разных отраслей: от финтеха 
(Atom Bank) и digital-маркетинга (Adzooma, Awin) до про-
изводственных и некоммерческих организаций. Сред-
няя выручка в период пилота не снизилась и выросла на 
1,4% у компаний, предоставивших данные; часть компа-
ний также отметила снижение текучести и улучшение 
найма. Число увольнений снизилось, работники реже 
сообщали о стрессе и выгорании.

Через год после завершения пилота 54 компании 
(около 89% участников) продолжали работать по четы-
рехдневной неделе, при этом 31 компания (примерно 
половина выборки) сделала ее постоянной практикой. 
Это важно, так как краткосрочный эффект мог быть свя-
зан с новизной рабочего режима, но сохранение пра-
ктики показывает, что по крайней мере часть компаний 
не увидела экономического ущерба. Впрочем, критики 
эксперимента указывают на ограниченность выборки: в 
пилотах чаще участвуют компании, которые уже счита-
ют такую модель возможной, поэтому результаты нельзя 
автоматически переносить на всю экономику.

Другой пример перехода на четырехдневку в гос-
секторе был продемонстрирован Исландией. В 2015–
2019 годах там по инициативе правительства прошли 
два крупных испытания сокращенной недели до 35–36 
часов без снижения зарплаты. В них участвовали око-
ло 2,5 тыс. человек, более 1% рабочей силы страны. По 
оценке британского отраслевого исследовательского 
центра Autonomy и исландской профсоюзной органи-
зации Alda, производительность и качество услуг в боль-
шинстве рабочих мест сохранились или улучшились, а 

работники сообщали о меньшем стрессе и улучшении 
баланса между работой и личной жизнью. После этих 
экспериментов значительная часть работников Ислан-
дии получила право на сокращенное рабочее время или 
перешла на него через коллективные соглашения.

В Португалии схожий поддержанный государством 
пилот начался в 2023 году. В нем участвовали 41 компа-
ния и более 1 тыс. работников. Исследование проводи-
лось совместно 4 Day Week Global, правительством Пор-
тугалии, Birkbeck University of London и Henley Business 
School. Итоги показали улучшение баланса между рабо-
той и личной жизнью, снижение признаков выгорания 
и в целом положительную оценку опыта компаниями.

Германия тестировала четырехдневку в 2024 году на 
45 организациях из разных отраслей. Согласно отчету 
Университета Мюнстера и партнеров, для компенсации 
сокращения времени 65% работников уменьшали отвле-
кающие факторы, 63% оптимизировали процессы, 52% 
меняли структуру встреч, 25% применяли новые цифро-
вые инструменты. Положительный результат появляет-
ся потому, что организация вынуждена убрать неэффек-
тивные операции.

Интересен пример яркого корпоративного экспери-
мента, сделанного в Японии. Microsoft Japan в августе 
2019 года закрывала офисы по пятницам без снижения 
оплаты для примерно 2,3 тыс. сотрудников. Экспери-
мент длился один месяц, а производительность оцени-
валась как выручка на одного сотрудника в сравнении с 

августом предыдущего года. По данным компании, этот 
показатель вырос примерно на 40%. При этом речь шла 
о разовом тесте, сопровождавшемся изменением орга-
низации работы: сокращением встреч, их длительности 
и переходом на цифровые коммуникации. Поэтому ре-
зультаты не могут рассматриваться как универсальный 
эффект самой четырехдневной недели и его нельзя счи-
тать универсальным доказательством для промышлен-
ности, медицины или транспорта.

Другой тип схожей политики не четырехдневка, а со-
кращение законной нормы часов. Испания в 2025 году 
одобрила законопроект о снижении максимальной ра-
бочей недели с 40 до 37,5 часа без сокращения зарплаты. 
Правительство объясняло это первой такой реформой с 
1983 года; ожидаемый охват — около 12,5 млн работни-
ков частного сектора. Однако мера столкнулась с сопро-
тивлением работодателей и политическими трудностя-
ми: бизнес опасается роста издержек, особенно для ма-
лых компаний и отраслей с низкой маржинальностью. 
В результате к 2026 году реформа не введена, а обсужде-
ние сместилось к отдельным элементам регулирования, 
таким как учет рабочего времени и право работника не 
отвечать на рабочие запросы в нерабочее время.

По другому пути пошла Бельгия. Там с 2022 года ра-
ботники могут запросить четырехдневную неделю, 
но обычно речь идет не о сокращении часов, а о сжа-
тии полной 38-часовой недели в четыре более длин-
ных рабочих дня. Это улучшает гибкость графика, 

но не дает того же эффекта, что модель 100–80–100: об-
щее рабочее время не уменьшается.

Четырехдневка разная по содержанию
Причины интереса к четырехдневке в разных странах 
различаются и зависят от нескольких факторов. В разви-
тых экономиках обсуждение такого формата занятости 
усилилось после пандемии, когда компании массово 
пересмотрели работу в офисе, удаленную работу и роль 
времени в оценке результата. Второй фактор — замед-
ление роста производительности: если выпуск нельзя 
увеличивать простым расширением рабочего времени, 
компании ищут способы повысить отдачу от часа. ОЭСР 
в Employment Outlook 2025 отмечает замедление роста 
производительности в странах ОЭСР и проблему распре-
деления выгод от этого роста.

Третий фактор — конкуренция за работников. В усло-
виях старения населения, дефицита квалифицирован-
ных кадров и роста требований к балансу работы и жиз-
ни короткая неделя становится способом удержания пер-
сонала. Для компаний это может быть дешевле, чем по-
стоянный рост зарплат, особенно в секторах, где резуль-
тат зависит от квалификации, концентрации и качест-
ва решений, а не от непрерывного присутствия у станка.

Но у четырехдневки есть и жесткие ограничения. Она 
лучше работает там, где результат можно сохранить за 
счет вычета лишних процессов: в консалтинге, ИT, кре-
ативных индустриях, профессиональных услугах, части 
административных функций. В промышленности, тран-
спорте, медицине, торговле, охране, логистике и непре-
рывных производствах сокращение часов часто требует 
дополнительных смен или найма. Тогда эффект для ком-
пании может быть отрицательным: фонд оплаты труда 
не снижается, а организационные расходы растут.

Существует и риск интенсификации труда. Если ком-
пания просто убирает один рабочий день, но не пере-
сматривает задачи, работники получают прежний объ-
ем работы за меньшее время. Это может временно дать 
рост производительности, но затем привести к стрессу, 
переработкам в скрытой форме и падению качества. По-
этому главный критерий успешной четырехдневки не 
число выходных, а изменение организации труда.

Для России этот вывод особенно важен. В российском 
автопроме четырехдневка сейчас возникает не из-за ро-
ста эффективности, а из-за слабого спроса, высокой сто-
имости кредита, избыточных запасов и давления им-
порта. АвтоВАЗ, по данным Reuters, сохранял четырех-
дневную неделю до конца 2025 года для сокращения за-
пасов и планировал вернуться к пятидневке с января 
2026 года при улучшении производственного прогно-
за. Это типичная антикризисная мера, а не новая норма 
производительности.

Таким образом, четырехдневка сама по себе не явля-
ется ни признаком прогресса, ни признаком кризиса 
на рынке труда. Ее экономический смысл определяется 
причиной перехода. Если компания сокращает неделю 
после аудита процессов и сохраняет зарплату, это может 
быть инструментом повышения эффективности и удер-
жания персонала. Если компания сокращает неделю из-
за падения заказов, это форма неполной занятости и сиг-
нал охлаждения спроса.

Евгений Видов

Четыре работаем, пять в уме
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— юриспруденция —

В последние несколько лет, и в особенности 
в 2026 году, бизнесу пришлось столкнуться 
со многими вызовами, такими как повыше-
ние ставки НДС до 22%, снижение лимита 
для освобождения от НДС на УСН и отмена 
региональных льгот по УСН, отмена льгот-
ных страховых взносов для большинства 
отраслей.

Как следствие — рост операционных рас-
ходов. Увеличились цены на аренду, сырье, 
услуги подрядчиков. Еще одна проблема — 
несвоевременная оплата за оказанные услу-
ги или поставленные товары, а то и вовсе ее 
отсутствие. Объем неплатежей заказчиков 
и покупателей, по данным Росстата, на ян-
варь 2026 года превысил 8 трлн руб., что зна-
чительно повышает риски для финансовой 
устойчивости бизнеса.

Все это, разумеется, увеличивает нагруз-
ку на фонд оплаты труда.

Высокие процентные ставки и ограни-
ченная доступность кредитов зачастую не 
позволяют бизнесу воспользоваться заем-
ными средствами, чтобы пережить слож-
ные времена.

В такие периоды работодателям зачастую, 
чтобы сохранить бизнес на плаву и не рас-
терять трудовой коллектив, приходится пе-
реориентировать свою деятельность, вво-
дить новые технологии, в том числе искусст-
венный интеллект, и в переходные периоды 
прибегать к таким методам, как объявление 
простоя или сокращение рабочего времени 
по инициативе работодателя.

Рассмотрим условия и тонкости примене-
ния этих методов подробнее.

1. Объявление простоя
Простой — это временная приостановка 

работы по причинам экономического, тех-
нологического, технического или организа-
ционного характера, в связи с которыми ра-
ботник не может выполнять свои трудовые 
обязанности. При этом трудовые отношения 
сохраняются, а период простоя может быть 
оплачиваемым.

В зависимости от того, по чьей вине 
произошел простой, существует три вида 
простоя:

По вине работодателя. Это может быть от-
сутствие сырья для производства, или выход 
из строя старого оборудования.

По вине работника. Например, если ра-
ботник сам испортил оборудование.

По причинам, не зависящим ни от одной 
из сторон. К примеру, в связи с погодными 
условиями, различными форс-мажорными 
обстоятельствами.

Нюансы объявления и оформления 
простоя:

1. Причина простоя должна быть зафик-
сирована: оформлен соответствующий акт 
или служебная записка о случившемся. Важ-
но: не рекомендуется в качестве причины 
простоя указывать отсутствие у компании 
заказов или контрактов — в случае оспари-
вания суд может признать это попыткой ра-
ботодателя разделить с работниками свои 
предпринимательские риски.

2. В случае если простой по вине работни-
ка — с виновного обязательно необходимо 
запросить объяснение.

3.  Приказ о простое. Важно отразить 
следующее:

a. простой не может быть объявлен на не-
определенный срок. Необходимо обязатель-
но зафиксировать в приказе дату начала и 
дату окончания простоя или событие, с ко-
торым оно связано. В случае если до указан-
ной даты причины простоя не будут устране-
ны, его можно продлить;

b. причина простоя и по чьей вине он 
произошел;

c. размер оплаты труда работников на 
время простоя (он зависит от того, по чьей 
вине произошел простой);

d. список работников, в отношении кото-
рых вводится простой;

e. наличие или отсутствие необходимо-
сти присутствия на рабочем месте во время 
простоя. Согласно текущей трактовке ТК РФ, 
время простоя не относится к времени отды-
ха, соответственно, по общему правилу ра-
ботники должны присутствовать на своих 
рабочих местах, если приказом о введении 
простоя не предусмотрено иное.

4. Все работники, в отношении которых 
объявлен простой, должны быть ознакомле-
ны с приказом под подпись. Не стоит прене-

брегать этим, так как отсутствие подписи ра-
ботника под приказом может быть поводом 
для его обращения в суд за компенсацией 
разницы в оплате.

5. Нюансы оплаты:
a. по вине работодателя — не менее 2/3 

среднего заработка сотрудника;
b. по причинам, не зависящим от работо-

дателя и работника,— не менее 2/3 тариф-
ной ставки или оклада, рассчитанных про-
порционально времени простоя;

c. по вине работника — не оплачивает-
ся. Важно: для этого вина должна быть до-
казана — например, зафиксирована комис-
сией по трудовым спорам или установлена 
судом. На практике доказать это может ока-
заться непросто.

6. Согласно ст. 25 закона «О занятости на-
селения в Российской Федерации», необхо-
димо уведомить службу занятости не позд-
нее трех рабочих дней с момента принятия 
решения о простое.

Простой для работника — всегда потеря в 
деньгах. Поэтому риск оспаривания прика-
за работодателя об объявлении простоя ни-
когда не равен нулю. Все документы должны 
быть оформлены четко и прозрачно, работо-
датель должен быть готов обосновать причи-
ны своего решения и определения виновни-
ка. Работники могут обращаться в трудовую 

инспекцию и в суд с требованиями компен-
сации разницы в оплате труда, а также мо-
рального вреда.

2. Введение режима неполного рабочего 
времени (неполной рабочей недели)

Перевод на неполную рабочую неделю 
возможен как по соглашению сторон или 
инициативе работника, так и по инициати-
ве работодателя.

В данной статье рассмотрим нюансы пе-
ревода работников на неполную рабочую 
неделю по инициативе работодателя.

Такая возможность предоставлена рабо-
тодателю в соответствии с ч. 5 ст. 74 ТК РФ.

Нюансы оформления:
1. Для того чтобы у работодателя возникло 

право ввести в одностороннем порядке не-
полное рабочее время (рабочую неделю), не-
обходимо одновременное выполнение трех 
следующих условий:

a. произошли изменения организацион-
ных или технологических условий труда;

b. произошедшие изменения могут по-
влечь массовое увольнение работников;

c. максимальный срок, на который может 
быть введен режим неполного рабочего вре-
мени, не должен превышать шесть месяцев.

2. Необходимо помнить, что с точки зре-
ния текущей судебной практики финансо-
вые затруднения компании или отсутствие 

у нее заказчиков не могут являться основа-
нием для введения режима сокращенного 
рабочего времени. Однако это может являть-
ся первопричиной, повлекшей организаци-
онные или технологические изменения.

3. Если в компании есть профсоюз — не-
обходимо учесть его мнение.

4. Работников необходимо уведомить под 
подпись как минимум за два месяца до вве-
дения нового режима работы с обязатель-
ным указанием причины введения нового 
графика, а также срока его действия.

5. Приказ о введении режима неполного 
рабочего времени. Важно указать:

a. причины введения режима;
b. список работников, на которых распро-

страняется неполное рабочее время;
c. срок, но который вводится неполное ра-

бочее время.
6. Работодатель должен сообщить в Центр 

занятости о введении неполного рабочего 
времени в течение трех рабочих дней со дня 
принятия такого решения.

Оплата труда при неполном рабочем вре-
мени производится пропорционально отра-
ботанному времени или в зависимости от 
выполненного объема работ.

С работниками, которые согласились 
продолжать работу в режиме неполного ра-
бочего времени, заключаются соответствую-
щие дополнительные соглашения.

Работникам, которые отказались перехо-
дить на неполное рабочее время, работода-
тель обязан предложить другие имеющиеся 
вакансии при их наличии, в том числе и ни-
жестоящую должность или нижеоплачивае-
мую работу, которую работник может выпол-
нять с учетом его состояния здоровья. При 
отсутствии вакансий или отказе от предло-
женной работы работодатель имеет право 
уволить работника в соответствии с п. 2 ч. 1 
ст. 81 (сокращение штата) со всеми положен-
ными гарантиями.

Поскольку введение режима неполного ра-
бочего времени по инициативе работодателя 
неизбежно ведет к сокращению оплаты труда 
работника, а также может привести к увольне-
нию тех, кто не согласился с новым режимом 
работы, введение такой меры является весьма 
чувствительным вопросом и может повлечь 
за собой целый ряд обращений в трудовую 
инспекцию и суд с исками об оспаривании.

Работодателю, решившемуся на такой шаг, 
необходимо очень внимательно и придирчи-
во взвесить все за и против, критически оце-
нить имеющиеся основания через призму не 
только закона, но и текущей судебной и пра-
воприменительной практики и быть гото-
вым к возможным трудностям.

Труду назначают перерыв
На фоне сокращения спроса часть российских компаний 
переводят своих сотрудников на сокращенную рабочую  
неделю. Директор по юридическому консультированию 
ГК «Мариллион» Любовь Грибанова рассказывает о тон-
костях этого процесса, знание которых не позволит компа-
нии впоследствии столкнуться с исками от сотрудников.

— мнение —

Отдельная история — де-
лейеринг. Больше поло-

вины компаний имеют предпо-
сылки к «уплощению» организаци-
онной структуры за счет сокраще-
ния управленческих позиций. Это 
не просто экономия на зарплатах — 
это структурный ответ на дефицит 
персонала, замедление экономики 
и технологические развитие. За счет 
сокращения части руководителей 
ты не просто режешь косты, ты ме-
няешь модель управления и нара-
щиваешь «степень свободы» средне-
го менеджмента. И это уже другой 
разговор, к которому многие компа-
нии пока не готовы культурно.

Вот в чем настоящий вызов для 
сегодняшнего CEO: совмещать не-
совместимое  — стабилизировать 
и одновременно создавать ресурс 
для развития. Это как работать дву-
мя полушариями сразу, а  «строи-
тель» и «оптимизатор», как прави-
ло, разные психотипы. И здесь зада-
ча не в том, чтобы стать и тем и дру-
гим самому, а в том, чтобы собрать 
команду, где эти роли закрыты. Клас-
сика: визионер-CEO и жесткий CFO 
рядом. Тем, кто это понял, сейчас 
значительно легче.
— Часть промышленных пред-
приятий перевела сотрудников 
на четырехдневку. Это управлен-
ческая катастрофа или с этим 
можно работать?
— Для CEO это прежде всего увели-
ченная лидерская нагрузка. Четы-
рехдневка в российском контекс-
те — это не условный Google, где пят-
ница отведена под творческие зада-
чи. У нас скорее это сигнал тревоги: 
сегодня четыре дня, завтра — три, 
послезавтра всех уволят. Люди живут 
в этой логике, и это рациональная 
реакция на реальные прецеденты. 
Падает концентрация, лучшие со-
трудники начинают смотреть по сто-
ронам — не потому, что решили ухо-
дить, а чтобы иметь план Б. CEO дол-
жен работать с этой тревогой каж-
дый день: объяснять, вдохновлять, 
удерживать контакт. Сокращенная 
неделя для рядовых оборачивается 
для руководителя увеличенной эмо-
циональной нагрузкой. Здесь крити-
чески важен сильный HR рядом — 
не кадровик, а партнер.

— Что реально удерживает лю-
дей, когда нет понятного гори-
зонта роста, премий?
— Рынок уже сам частично ре-
шил эту задачу: при общем замед-
лении у конкурентов тоже нет ре-
сурса агрессивно перекупать лю-
дей. Но и у тебя его тоже нет. Циф-
ры по компенсациям говорят сами 
за себя. Плановый процент пере-
смотра зарплат на 2026 год снизил-
ся по всем категориям: медиана упа-
ла с 10% до 8%. По массовому персо-
налу — минус 4,4 пункта, это мак-
симальное падение. Охват пересмо-
тром сократился с 73% до 65% — раз-
ница ушла в точечные повышения 
для ключевых сотрудников. Рынок 

де-факто перешел к модели удержа-
ния немногих, а не всех.

Материальный инструмента-
рий у большинства компаний сей-
час ограничен. И здесь выигрыва-
ют те, кто умеет работать с немате-
риальной частью — не как с эрза-
цем премии, а как с самостоятель-
ным инструментом. Люди выдержи-
вают очень многое, если понимают 
логику происходящего и свое место 
в ней. Они не выдерживают двух ве-
щей: ощущения, что их держат в не-
ведении, и отсутствия внятного отве-
та на вопрос «зачем я здесь остаюсь». 
Задача CEO в этих условиях — не мо-
тивировать в классическом смысле, 
а выстраивать прозрачность: про си-

туацию, про приоритеты, про то, что 
компания делает, чтобы из нее вый-
ти. Это работает вдолгую.
— ИТ-специалисты в дефиците — 
про это много говорят. Кого еще 
не хватает?
— Дефицит ИТ-специалистов пере-
стал быть такой горячей темой: ры-
нок частично насытился, зарплат-
ные ожидания скорректировались, 
часть спроса закрылась внутренни-
ми решениями. Это уже не та боль, 
что три года назад.

Реальный дефицит сейчас другой, 
и он гораздо сложнее, потому что его 
нельзя закрыть подбором. Не хвата-
ет управленцев среднего и высшего 
звена, способных принимать качест-
венные решения в условиях хрони-
ческой неопределенности — когда 
нет ни полной информации, ни по-
нятного горизонта, ни прецедента, 
на который можно опереться. Это 
операционная компетенция, кото-
рую нельзя воспитать в моменте.

Отдельно — дефицит в производ-
ственных и инженерных специаль-
ностях. Здесь проблема структур-
ная: пайплайн не восстанавливает-
ся с нужной скоростью, а запросы 
бизнеса выросли. На этом фоне ин-
тересно смотрится динамика льгот: 
компании режут бюджеты, но точеч-
но наращивают присутствие кон-
кретных инструментов. Выросли 
компенсация транспортных расхо-
дов, поддержка при релокации вну-
три страны, путевки в детские лаге-
ря. Это не социальная политика — 
это точечная работа с удержанием 
нужных людей через инструменты 
с высоким воспринимаемым значе-
нием при относительно низкой сто-
имости для компании. Прагматич-
ный размен.
— Изменился ли портрет востре-
бованного управленца высшего 
звена?
— Изменился — и заметно, даже 
по сравнению с 2023 годом, когда 
мы исследовали портрет руководи-
телей и прогнозировали компетен-
ции будущего. Тогда главным вызо-
вом для топ-менеджмента оказалась 
не геополитика и не трансформация 
бизнеса, а дефицит кадров. Лидер 
2023 года — это прежде всего адап-
тивность и эмпатия: умение стро-
ить и развивать команды в условиях 
острой нехватки людей. Мы прогно-

зировали, что к 2026 году антикри-
зисный профиль сменится запросом 
на стратегическое мышление и ви-
зионерство. Совпали три параме-
тра из пяти — и это уже неплохой ре-
зультат с учетом того, насколько быс-
тро изменился контекст.

Сегодня портрет другой. Требо-
вания к управленческим компетен-
циям растут быстрее, чем руководи-
тели успевают их развивать. Компа-
нии стали осторожнее в фиксиро-
ванных выплатах, переводят возна-
граждение в переменную часть и од-
новременно хотят от CEO большего: 
не просто управлять, а демонстри-
ровать измеримый вклад в конкрет-
ные показатели.

При этом сам профиль компетен-
ций стал противоречивым. Портрет 
лидера больше не существует как 
универсальное платье на сезон. Это 
костюм из разных элементов, каж-
дый год — новая сборка. Одевай-
ся по принципу многослойности: 
не знаешь, что понадобится,— возь-
ми и панаму, и зонт. Управленец дол-
жен быть и строителем, и разрушите-
лем — сносить то, что уже не работа-
ет, и тут же строить на освободившем-
ся месте. Это колоссальная нагрузка. 
Именно поэтому тема психологиче-
ской устойчивости CEO перестала 
быть периферийной и стала отдель-
ным направлением работы с топ-ме-
неджментом наравне со стратегией 
и операционной эффективностью.
— Как меняется разговор с акци-
онерами, когда результаты хуже 
ожиданий?
— В любой стрессовой ситуации че-
ловек откатывается к своей истин-
ной личности. Акционер тянет штур-
вал на себя не ради удовольствия, 
а от страха: ошибок насовершают, 
а расхлебывать ему. Характерный 
маркер: около 10% компаний к пер-
вому кварталу 2026 года еще не при-
няли решение по пересмотру зар-
плат. Год назад такой неопределен-
ности не было вообще. Это говорит 
о том, что даже базовые, рутинные 
решения превратились в стратегиче-
ские вопросы. В таких условиях един-
ственное, что может дать акционеру 
уверенность,— CEO с внятной верси-
ей происходящего и планом на полго-
да вперед. Но сказать «я знаю как» сей-
час почти невозможно, потому что 
никто не знает. Поэтому максимум 

реалистичного — это договориться 
о правилах игры: вот моя зона, вот ва-
ша, вот частота отчетности. Это неиде-
альное решение. Но рабочее.
— 77% назначений на позицию 
CEO — внутренние кандидаты. 
В чем преимущества и ловушки 
такой модели?
— Тренд наметился после 2022 года, 
но в 2025‑м был побит рекорд: три 
из четырех новых CEO — выходцы 
из своих же компаний. Одновремен-
но вдвое сократилась доля «серий-
ных» руководителей — с 51% до 28%. 
Рынок перестал доверять «гастроле-
рам» и замкнулся на проверенных 
людях изнутри. Это прямо проти-
воположно глобальному тренду — 
в Европе и США доля внешних на-
значений растет. Логика внутренне-
го найма понятна: кандидат знает 
бизнес, не тратит полгода на погру-
жение, не создает культурного раз-
рыва. Но в этом же и ловушка: ког-
да нужно ломать прежние паттерны, 
компания ставит человека, сформи-
рованного этой же культурой. «Свой» 
становится синонимом «лояльный», 
а не «лучший». В краткосрочной пер-
спективе — снижение рисков. В дол-
госрочной — потенциальная стагна-
ция мышления на самом верху.
— Какие качества лидера се-
годня переоценены, а  какие 
недооценены?
— Парадоксально, но переоценена 
способность топ-менеджера зараба-
тывать деньги. Прошлый успех пе-
рестал быть гарантией будущего. 
Три успешных проекта подряд с точ-
ки зрения возврата на инвестиции 
звучат убедительно. Но контекст се-
годня настолько другой, что этот 
опыт может оказаться невоспроиз-
водимым. Те же решения в другой 
среде дают другой результат. Недо-
оценено все, что связано с людьми: 
умение вдохновить, расставить пра-
вильных людей на правильные ме-
ста, удержать команду в момент, ког-
да хочется разбежаться. На словах 
про это говорят много. До реально-
го выбора кандидата берут того, кто 
«делал деньги», а не того, кто «умеет 
с людьми». И это системная ошиб-
ка, цену которой компании платят 
позже — выгоревшими командами 
и потерянным временем.

Интервью взяла  
Анастасия Мануйлова

«Сокращенная неделя для рядовых оборачивается  
для руководителя увеличенной эмоциональной нагрузкой»
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