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Резюме 

Актуальность. В современных системах управления персоналом все большее внимание уделяется 
принципу человекоцентричности, что определяет рост внимания к качеству трудовой жизни работников. 
В этом контексте требуется углубленный анализ влияющих на него факторов с учетом присущей 
современной российской экономике турбулентности. 

Цель ‒ разработка и развитие теоретических и методических аспектов формирования и развития 
качества трудовой жизни.  

Задачи: проанализировать концепции качества трудовой жизни; выявить особенности 
внутрифирменной мобильности; разработать предложения по повышению качества трудовой жизни на 
основе мобильности работников. 

Методология. Использованы методы количественного и качественного, монографического и 
ретроспективного анализа, методы сравнения экономических явлений и процессов, методы 
абстрагирования, обобщения проанализированной экономической информации, а также специфические 
методы экономики качества и теории мотивации. 

Результаты. Повышение качества трудовой жизни требует выстраивания эффективной системы 
взаимодействия общества, бизнеса и государства. В работе проведен анализ концепции качества трудовой 
жизни. Определены факторы формирования качества трудовой жизни. Предложены направления развития 
персонала в целях стабилизации занятости. Теоретические результаты исследования развивают теорию 
экономики качества и теорию экономики труда. Прикладные выводы исследование могут быть полезны 
менеджменту предприятий и руководителям служб управления персоналом.  

Выводы. Планирование внутриорганизационной мобильности должно осуществлять на основе 
дифференциации работников в зависимости от степени их значимости, для чего рекомендовано 
категорировать работников на «центр» и «периферию». Такое разделение кадров позволяет применять 
индивидуальную стратегию развития персонала в целях стабилизации занятости. Механизмы 
организации, мотивации труда и формирования качества трудовой жизни испытывают серьезное 
влияние со стороны внешних факторов, в частности череды макрошоков последних лет, вызвавших 
турбулентность в экономике; внутрифирменная мобильность направлена на удовлетворение 
потребностей индивида, ее можно рассматривать как фактор повышения качества трудовой жизни, в 
т. ч. в условиях турбулентности. 
_______________________ 
 Круглов Д. В., Плотников В. А., Резникова О. С., 2024 
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Abstract 

Relevance. In modern personnel management systems, more and more attention is paid to the principle of 
human-centeredness. From the standpoint of increasing the return on employees, special attention has been paid to 
such a complex indicator as the quality of their working life. In this context, an in-depth analysis of the factors 
influencing it is required, especially taking into account the turbulence in development inherent in the modern Russian 
economy. 

The purpose is development and advancement of theoretical and methodological aspects of the formation and 
development of the quality of working life. 

Objectives: to analyze the concepts of quality of working life; to identify the features of intra-company mobility 
that affect the increase in employee productivity; to substantiate and develop proposals for improving the quality of 
working life based on employee mobility within the enterprise. 

Methodology. The methods of quantitative and qualitative, monographic and retrospective analysis, methods 
of comparing economic phenomena and processes, methods of abstraction, generalization of analyzed economic 
information, as well as specific methods of quality economics and motivation theory were used. 

Results. Improving the quality of life, including work life, requires building an effective system of interaction 
between society, business and the state, which is especially important in the context of economic turbulence. The 
paper analyzes the concept of quality of work life. The factors of formation of quality of work life are determined. 
Directions of personnel development in order to stabilize employment are proposed. The theoretical results of the 
study develop the theory of quality economics and the theory of labor economics. Applied findings of the study can be 
useful for enterprise management and heads of HR services. 

Conclusions. One of the main conditions for the growth of labor productivity is the quality of work life. Planning 
of mobility within the organization should be carried out on the basis of differentiation of employees depending on the 
degree of their importance, for which it is recommended to categorize employees into the "center" and "periphery". 
Such division of personnel allows applying an individual strategy of personnel development in order to stabilize 
employment. The existing mechanisms of organization, motivation of labor and formation of quality of working life are 
seriously influenced by external factors, in particular, such a factor is a series of macro shocks of recent years, which 
caused turbulence in the economy; intra-company mobility is aimed at satisfying the needs of the individual and it can 
be considered as a factor in improving the quality of working life, including in the conditions of the noted turbulence. 
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*** 

Введение 
Качество является универсальной 

характеристикой различных явлений и 
процессов. В Толковом словаре Ожегова 
дается следующая общая трактовка этой 
категории: «Совокупность существенных 
признаков, свойств, особенностей, отли-
чающих предмет или явление от других и 
придающих ему определенность» (цит. 
по: https://slovarozhegova.ru/word.php? 
wordid=10902). В силу высокого уровня 
универсализма категории «качество» она 
применима к различным предметным об-
ластям человеческой деятельности. 
Например: 

‒ ГОСТ 15467-79 «Управление каче-
ством продукции. Основные понятия. 
Термины и определения» вводит понятие 
«качество продукции»: «совокупность 
свойств продукции, обусловливающих ее 
пригодность удовлетворять определен-
ные потребности в соответствии с ее 
назначением»; 

‒ ГОСТ Р ИСО 9000-2015 «Системы 
менеджмента качества. Основные поло-
жения и словарь» определяет: «Качество 
продукции и услуг организации опреде-
ляется способностью удовлетворять по-
требителей и преднамеренным или не-
преднамеренным влиянием на соответ-
ствующие заинтересованные стороны. 
Качество продукции и услуг включает не 
только выполнение функций в соответ-
ствии с назначением и их характеристи-
ки, но также воспринимаемую ценность и 
выгоду для потребителя». 

В экономике традиционно категория 
качества используется для описания и 
оценки товаров и услуг, бизнес-
процессов организаций и др. В то же 
время в силу универсализма категории 
«качество» она применима на мезо- и 
макроуровне экономике, в т. ч. для раз-
личных, строго говоря, не экономиче-
ских, но также социально-экономических 
явлений и процессов. Например, значи-
тельное число публикаций посвящено ис-
следованиям качества жизни [1; 2; 3; 4], 
где эта категория изучается как инте-
гральная характеристика благосостояния 
(понимаемого в широком смысле не толь-
ко лишь как уровень дохода и количество 
располагаемого имущества) населения. 

В то же время отметим, что в силу 
многообразия социальных процессов, что 
находит отражение в многочисленности 
социально-экономических трактовок по-
нятия «жизнь», качество жизни может 
рассматриваться не только как инте-
гральная характеристика населения стра-
ны, региона, иной территории (например, 
города), но и применительно к отдель-
ным социальным группам. В частности, 
объектом изучения авторов является ка-
чество трудовой жизни работников. На 
качество трудовой жизни влияет множе-
ство факторов, каждый из которых до-
стоин самостоятельного анализа. 

Целью исследования является разра-
ботка и развитие теоретических и методи-
ческих аспектов формирования и развития 
качества трудовой жизни. Задачи исследо-
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вания: проанализировать концепции каче-
ства трудовой жизни; выявить особенности 
внутрифирменной мобильности, влияю-
щие на повышение производительности 
труда работника; обосновать и разработать 
предложения по повышению качества тру-
довой жизни на основе мобильности ра-
ботников внутри предприятия. 

При этом с учетом особенностей со-
временного этапа развития российской 
экономики, обусловленного рядов реали-
зованных в последние годы неэкономи-
ческих шоков [5; 6; 7], исследование про-
ведено с учетом специфики проявления 
внутрифирменной мобильности в усло-
виях наблюдаемой в современной России 
экономической турбулентности. 

Материалы и методы 
Особое значение исследования каче-

ства жизни в России приобрели в совре-
менных условиях, когда в экономике 
наблюдаются турбулентные процессы, 
вызванные двумя последовательными 
макрошоками – пандемическим (2020 г.) 
и санкционным (2022 г.) [8; 9; 10; 11; 12]. 
Неустойчивость экономической динами-
ки, ее противоречивость, что и составляет 
сущность экономической турбулентно-
сти, негативно сказывается на качестве 
жизни населения. В этой связи высокую 
актуальность приобретает научное иссле-
дование этих процессов, тем более что 
один из ключевых индикаторов качества 
жизни – реальные располагаемые доходы 
населения – пока что не демонстрирует 
достаточно устойчивой положительной 
динамики (табл. 1).  

Действительно, если оценивать ситу-
ацию с доходами населения в России за 
последние три года, то ситуация вызыва-
ет оптимизм: начиная с 2021 г. доходы 
растут с ускоряющимися темпами. Но 
если рассмотреть положение дел более 
системно и за базу для сравнения принять 
отметку десятилетней давности (2013 г.), 
то выяснится, что за десятилетие прирост 
показателя составил 4,6%, что соответ-
ствует среднегодовым темпам прироста 

за это десятилетие (исчисленным по 
формуле среднего геометрического) на 
уровне, близком к статистической по-
грешности – 0,45%. 

 
Таблица 1. Динамика индексов реальных  

располагаемых денежных  
доходов населения  
Российской Федерации, % 

Год К предыдущему году К 2013 г. 
2014 98,8 98,8 
2015 97,6 96,4 
2016 95,5 92,1 
2017 99,5 91,6 
2018 100,7 92,3 
2019 101,2 93,4 
2020 98,0 91,5 
2021 103,3 94,5 
2022 104,5 98,8 
2023 105,8 104,6 

Примечание. Составлено и рассчитано 
по данным Росстата (https://rosstat.gov.ru/ 
folder/13397). 
 

Качество жизни населения, без-
условно, не оценивается лишь уровнем 
денежных доходов населения. Это – ком-
плексное, междисциплинарное понятие, 
зависящее от обширного перечня объек-
тивных и субъективных факторов [13; 14; 
15; 16; 17]. Тем не менее уровень доходов 
как количественно измеримый индикатор 
во многом определяет качество жизни. 
Качество жизни населения играет ключе-
вую роль в современных исследованиях в 
области экономики качества. Это опреде-
ляется слабой (несмотря на широкую из-
вестность и частую используемость на 
практике) теоретической проработанно-
стью этой категории.  

Еще менее редкими являются ис-
следования, рассматривающие не каче-
ство жизни в целом, а его отдельные 
составляющие, выделяемые на основе 
использования процессного подхода (в 
данном случае речь идет не о бизнес-
процессах организаций, а о социальных 
и экономических процессах). В частно-
сти, объектом нашего исследователь-
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ского интереса, как было указано выше, 
является качество трудовой жизни 
(КТЖ) работников.  

Внимание именно к этой составляю-
щей качества жизни определяется тем, 
что низкое КТЖ приводит к снижению 
мотивации работников, их социально-
трудовой пассивности, неудовлетворен-
ности имеющимися формами и типами 
занятости, что негативно сказывается на 
производительности труда и в конечном 
счете на уровне экономического развития 

общества в целом, на возможности до-
стигать поставленных целей социально-
экономического развития. 

Как показывают данные исследова-
ний РОМИР и Gallup International, работ-
ники в России в меньшей степени, чем в 
среднем в мире (исследование проводи-
лось в 44 странах мира в конце 2023 го-
да), удовлетворены качеством своей тру-
довой жизни (табл. 2). Это актуализирует 
рассмотрение заявленных нами для ис-
следования вопросов. 

 
Таблица 2. Сравнительная характеристика удовлетворенности работой  

и заработной платой в России и странах мира, % опрошенных 
Вариант ответа Российская Федерация В среднем по странам 

Удовлетворенность работой 
В той или иной степени удовлетворен 51 65 
Нейтральное отношение к вопросу 22 17 
В той или иной степени неудовлетворен 22 17 
Затрудняюсь ответить 5 1 

Удовлетворенность заработной платой 
В той или иной степени удовлетворен 38 47 
Нейтральное отношение к вопросу 21 19 
В той или иной степени неудовлетворен 39 31 
Затрудняюсь ответить 2 3 

Примечание. Составлено по данным РОМИР и Gallup International (https://romir.ru/studies/ ros-
siyane-menshe-dovolny-rabotoy-i-zarplatoy-chem-jiteli-drugih-stran). 

 
При этом следует обратить внимание 

на весьма важную особенность: «удовле-
творенность оплатой труда не обязатель-
но связана с отношением к работе. Чело-
век может быть доволен работой, но при 
этом не удовлетворен вознаграждением, 
которое за нее получает, и наоборот. Та-
ким образом, доля удовлетворенных воз-
награждением традиционно ниже. Это 
проявляется и в России (табл. 2), что 
подчеркивает необходимость изучения не 
только доходов занятого населения, а 
именно КТЖ, рассматриваемого как ком-
плексная характеристика. 

Качество трудовой жизни определя-
ется комплексом факторов, направлен-
ных на развитие способностей работни-
ков и удовлетворение их социальных и 
духовных потребностей. Высокое каче-
ство трудовой жизни рассматривается 

нами как стимул к повышению произво-
дительности труда. В последние годы 
КТЖ исследуется российскими учеными 
как одна из форм качества жизни, этому 
посвящено достаточно большое число 
исследований [18; 19; 20; 21; 22]. При 
этом наиболее разработаны проблемы 
оценки качества трудовой жизни. 

Результаты и их обсуждение  
Качество трудовой жизни неразрыв-

но связано с системой мотивации сотруд-
ников. Если рассмотреть отдельно систе-
му мотивации предпринимателей, то она 
не имеет принципиальных отличий от 
набора мотивов сотрудников из других 
сфер деятельности. Это связано с самой 
природой человека, особенностями его 
поведения и восприятия. В этой связи 
при изучении мотивации среди предпри-
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нимателей выявляются те же проблемы, 
что и у наемных работников. В предпри-
нимательской среде можно выделить 3 
вида мотивации: инновационная, матери-
альная и социальная.  

Инновационная мотивация характер-
на для современного представителя биз-
неса. Его мотивы – это возможность са-
мореализации и результаты предприни-
мательской деятельности. Качество жиз-
ни и процессов – это несколько другой 
мотиватор. Он относится к более высо-
кому уровню, чем финансовый результат. 
Потребность в прибыли на предприятии, 
безусловно, относится к потребностям 

низшей категории, а качество – это более 
высокая категория, имеющая непосред-
ственное отношение к самовыражению и 
развитию.  

Одно из направлений Концепции 
долгосрочного социально-экономичес-
кого развития России до 2030 года – это 
повышение качества жизни населения. В 
том числе рассматривается проблема 
улучшения качества трудовой жизни. Ис-
следуя научную литературу, можно сде-
лать вывод, что эволюция концепции ка-
чества трудовой жизни прошла несколько 
этапов в своем развитии и становлении 
(рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Этапы формирования концепции качества трудовой жизни [23] 

Ключевым ресурсом предприятия 
является человек. Также немаловажным 
условием успешного функционирования 
предприятия является характер коммуни-
каций между людьми. В этой связи поли-
тика предприятия должна быть связана с 
тремя направлениями: для всех работни-
ков должен быть единый статус, трудо-
устроенность в течение всей жизни, ува-
жение к каждой личности в организации.  

Для повышения КТЖ требуются но-
вые подходы к трудовым отношениям. 
Ключевым вопросом современных под-
ходов является отождествление личных и 
производственных целей предприятия. 
Система мотивации должна основываться 
на согласовании интересов наемных ра-
ботников и собственников предприятия 
[24]. Необходимо найти баланс между 
этими интересами для дальнейшего по-
вышения качества трудовой жизни.  

Опасения, связанные с потерей рабо-
чего места, могут мотивировать работни-
ка работать более интенсивно и постоян-
но повышать свою квалификацию, что в 
дальнейшем будет способствовать повы-

шению качества трудовой жизни. Однако 
не все люди боятся потери рабочего ме-
ста. Персонал, который на постоянной 
основе критикуется руководством за 
плохую работу, выбирает два направле-
ния своей деятельности: либо покинуть 
эту компанию, либо оказывать сопротив-
ление руководству.  

Актуальными способами мотивации 
в настоящее время являются: личное са-
мосовершенствование; принадлежность 
определенной группе людей; признание 
руководством и коллегами; профессио-
нальное мастерство; власть над подчи-
ненными; личная ответственность. 

Как мы указывали выше, одним из 
существенных факторов качества жизни 
является величина денежных доходов. 
Этот вывод справедлив и для КТЖ. Ана-
лиз структуры и источников формирова-
ния индивидуального и/или семейного 
бюджета работника позволяет делать вы-
воды об уровне жизни человека. Доходы, 
получаемые работниками, являются сти-
мулом для продолжения деятельности. 
Большое значение имеют источники по-
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лучения доходов, поскольку определяют 
в дальнейшем приоритеты образа жизни. 
Доходы являются стимулом, способы их 
получения – мотивом. Схема механизма 
проявления качественно-количественных 
характеристик образа жизни в сферах мо-
тивации и стимулирования приведена 
ниже (рис. 2). 

Важными факторами, определяю-
щими КТЖ, являются карьерный рост, 
стабильная занятость и получаемый до-
ход. Изменение профессионального 
уровня связано с движением внутри 
структуры предприятия. По нашему мне-
нию, внутри профессионально-квалифи-
кационной структуры предприятия дви-
жение (мобильность) работника является 
условным, так как персонал не переме-
щается физически. В данном случае про-
исходит изменение качества рабочей си-
лы. При смене должности сотрудник за-
нимает другое место в иерархии.  

Такое движение внутри предприятия 
называется внутрифирменной мобильно-
стью. Перемещение работника внутри 
фирмы, по нашему мнению, следует рас-

сматривать как позитивное явление. Пер-
спективы перехода работника с одной 
должности на другую повышают заинте-
ресованность сотрудника в труде на дан-
ном предприятии. Если работники видят, 
что существует зависимость между каче-
ством выполнения работ и продвижением 
по служебной лестнице, то они стараются 
лучше выполнять свои обязанности.  

Смена рабочего места часто приво-
дит к повышению производительности 
труда из-за личных способностей работ-
ника. Еще одним положительным факто-
ром является снижение монотонности 
труда. Смена рабочего места – это слож-
ный процесс. Он сопровождается разной 
реакцией работников, основывающейся 
не только на стремлении к получению 
более высокого дохода. Немаловажным 
фактором в данной ситуации является и 
надежда на движение по карьерной лест-
нице. Характер работы определяет склон-
ность сотрудника к перемене рабочего 
места. В этой связи большую роль игра-
ют кадровая политика предприятия и 
уровень качества трудовой жизни.  

 

 
Рис. 2. Схема механизм проявления качественно-количественных характеристик  

образа жизни в сферах мотивации и стимулирования1 

                                                
1 Цыганкова И. В. Качество трудовой жизни молодежи России – концептуальные основы 

формирования: автореф. дис. … д-ра экон. наук. М., 2008. 56 с. 
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Высший менеджмент предприятия 
заинтересован в низкой текучести кадров 
и стабильном коллективе. В то же время 
не стоит полностью замещать вакансии 
«своими» работниками. Это может при-
вести к застою на предприятии. Здесь 
должен поддерживаться определенный 
баланс. Из практики известно: если в 
коллективе высокая текучесть кадров, он 
работает менее эффективно. Существует 
зависимость между сроками пребывания 
на рабочем месте человека и результата-
ми труда.  

Если у работника большой стаж, то 
он знает все нюансы трудового процесса 
и может работать с большей производи-
тельностью. Если же работник планирует 
покинуть предприятие, то он не заинте-
ресован в высоких результатах труда. 
Следовательно, его производительность 
снижается. Также мобильность кадров 
внутри предприятия оказывает неблаго-
приятное влияние на эффективность за-
трат на обучение. При увольнении со-
трудника (если он проходил обучение) 
эффективность снижается, так как сред-
ства, которые вложило предприятие, не 
принесут ожидаемого результата. 

Экономические потери, связанные с 
движением персонала, можно определить 
на основе абсолютных и относительных 
показателей движения кадров. На пред-
приятии его можно спрогнозировать, ис-
пользуя данные об обороте работников за 
предшествующие периоды. При этом ис-
пользование чисто регрессионных моде-
лей, базирующихся на изучении динами-
ки временных рядов показателей, связан-
ных с мобильностью персонала, не всегда 
дает удовлетворительный результат. 
Имеются и слабопредсказуемые факторы, 
которые также надо учитывать. Напри-
мер, фактором выбытия кадров являются 
увольнения за те или иные нарушения.  

На среднем предприятии текучесть 
кадров в среднем до 5% в год. Это счита-
ется нормой. Обновление кадров в кол-
лективе происходит в случае решений 

высшего менеджмента, связанных с при-
влечением перспективных сотрудников, 
или вследствие «борьбы» работников 
предприятия за продвижение по карьер-
ной лестнице, или их увольнения. Приня-
тие решения об увольнении работником 
может быть обусловлено следующими 
причинами: сокращение штата работни-
ков; семейные обстоятельства; состояние 
здоровья; призыв на военную службу; 
пенсионный возраст. 

Можно констатировать, что мобиль-
ность рабочей силы внутри предприятия и, 
как следствие, качество трудовой жизни 
зависят от приоритетов кадровой полити-
ки. Внутрифирменная мобильность персо-
нала направлена на удовлетворение по-
требностей человека. Это может способ-
ствовать «закреплению» кадров в органи-
зации. В этой связи внутрифирменную мо-
бильность можно рассматривать как фак-
тор повышения качества трудовой жизни.  

Мобильность кадров внутри органи-
зации позволяет повышать квалификации 
и участвовать во внутриорганизационной 
ротации. В результате чего работники 
будут получать удовлетворение от труда. 
А его следствие – рост производительно-
сти и эффективности хозяйственной дея-
тельности в целом. 

Выводы 
Подводя итоги, отметим, что одним 

из основных условий роста производи-
тельности труда является качество трудо-
вой жизни. Планирование мобильности 
внутри организации должно осуществ-
лять на основе дифференциации работ-
ников в зависимости от степени их зна-
чимости. Руководство предприятия 
должно категорировать работников на 
«центр» и «периферию» по степени зна-
чимости для организации. Такое разделе-
ние кадров позволяет применять индиви-
дуальную стратегию развития персонала 
в целях стабилизации занятости.   

Позиция авторов после проведенного 
исследования заключается в следующем: 
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сложившиеся механизмы организации, 
мотивации труда и формирования КТЖ 
испытывают серьезное влияние со сторо-
ны внешних факторов, в частности, та-
ким фактором является череда макрошо-
ков последних лет, вызвавших турбу-
лентность в экономике; внутрифирмен-
ная мобильность направлена на удовле-
творение потребностей индивида, и ее 
можно рассматривать как фактор повы-
шения качества трудовой жизни. 

При этом заметим, что внутрифир-
менная мобильность может рассматри-
ваться как манипуляция работниками со 
стороны администрации. Дальнейшие 
исследования этого вопроса мы пред-

ставляем по следующим направлениям: 
манипуляция сознанием в управлении; 
направления повышения профессиональ-
ной мобильности. 

Научная новизна и теоретическая 
ценность полученных результатов, отра-
женных в статье, заключается в разработ-
ке механизма формирования качества 
трудовой жизни, в котором определена 
ведущая роль внутрифирменной мобиль-
ности. Практическая значимость исследо-
вания определяется его направленностью 
на формирование в России условий, спо-
собствующих росту качества трудовой 
жизни, что весьма актуально в условиях 
современного турбулентного развития.  
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