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Другие опросы показывают, что только десятая часть 
опрошенных сотрудников российских компаний уходит до-
мой сразу после окончания рабочей смены [32]. Согласно 
изучению Роструда, 32% опрошенных трудящихся почти 
ежедневно задерживаются на работе. Еще у 28% респон-
дентов в практику жизнедеятельности вошли переработки 
с периодичностью 1–2 раза в неделю. 30% указали, что они 
остаются на рабочем месте после окончания рабочего не-
сколько раз в месяц («редко»). И только 10% сотрудников 
трудятся в соответствии со своим рабочим графиком, ука-
занным в трудовом договоре. Интересно и вместе с тем тре-
вожно то, что менеджмент большинства компаний не счи-
тает нужным оплачивать переработки — только каждому 
пятому опрошенному работнику организация предоставляет 
финансовую компенсацию или отгул. 

По данным Headhunter, количество вакансий с описанием 
«ненормированный рабочий день» с каждым годом стано-
вится больше [32]. Этот ресурс выяснил, что основными 
причинами увольнений по собственному желанию среди 
сотрудников компаний Северо-Западного округа РФ вы-
ступают «накопившаяся усталость и жажда перемен» [33]. 

Средняя продолжительность рабочей недели по данным 
Росстата в России за год (с 2022 по 2023) выросла на чет-
верть часа, до 38,5 часа, — это рекорд с 2010 г. В качестве 
причин названы: переход отечественных компаний на ре-
жим труда в несколько рабочих смен; нагрузка на уникаль-

Одним из современных трендов в управлении персона-
лом по всему миру становится Workplace Wellness — прио-
ритет решения социальных задач сотрудников, обеспече-
ние их психологического комфорта, сохранение здоровья 
и работоспособности на заданном уровне. Разнообразные 
по форме и содержанию мероприятия в рамках этого на-
правления кадровой политики стали для компаний эф-
фективным инструментом борьбы с финансовыми по-
терями, которые они несут из-за больничных, отгулов под-
чиненных и развивающегося в течение трудовой смены 
утомления. 

Между тем проблема поддержания работоспособности 
и предупреждения усталости персонала не всегда находится 
в зоне внимания руководства большинства отечественных 
компаний, менеджеры которых, на наш взгляд, имеют 
слабое представление о том, как важно относиться к фи-
зическому и психологическому самочувствию работников 
и собственному состоянию здоровья.

С фактами, как известно, не поспоришь. Но именно они 
высвечивают серьезность проблемы утомления и переутом-
ления субъектов труда. К примеру, в исследовании ВЦИОМ 
(август 2022 г.) названа главная причина усталости граждан 
России — «нервная и ответственная» работа. Так ответили 
30% опрошенных. На втором месте по популярности от-
ветов о факторах утомления — «тяжелый труд». Про это 
говорят 27% респондентов [31]. 

ПРЕДУПРЕЖДЕНИЕ УТОМЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛА КАК ИНСТРУМЕНТ 
WELL-BEING ПРОГРАММ
PREVENTING STAFF FATIGUE AS A TOOL FOR WELL-BEING PROGRAMS
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Аннотация
В статье рассмотрена актуальная проблема деятельности современных компаний — предупреждение утомления и поддержания оптималь-
ной работоспособности сотрудников. Приведены данные исследований относительно факторов, влияющих на работоспособность, раскрыты 
последствия трудоголизма и охарактеризованы возможные методы борьбы с утомлением и переутомлением на рабочем месте. Описан 
интересный и важный опыт отечественных и зарубежных компаний по сохранению высокой продуктивности персонала. В частности, указаны 
организационные меры (гибридный график работы; оптимизация режима труда; восстановительные мероприятия от  компаний и  пр.), 
а также указаны меры индивидуальной профилактики утомления. Рассмотрена вся совокупность мероприятий по поддержанию работо-
способности, которую стоит предпринять менеджменту компаний в рамках заботы о благополучии своих сотрудников, включая цифровые 
технологии.
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Abstract
The article considers the actual problem of modern companies’ activities — the prevention of fatigue and maintaining optimal employee performance. 
Research data on factors affecting performance are presented, the consequences of workaholism are disclosed and possible methods of combating fatigue 
and overwork in  the workplace are described. An  interesting and important experience of  domestic and foreign companies in  maintaining high staff 
productivity is described. In particular, organizational measures are indicated (hybrid work schedule; optimization of work regime; rehabilitation measures 
from companies, etc.), as well as measures for individual prevention of fatigue. The whole set of measures to maintain efficiency, which should be undertaken 
by the management of companies within the framework of caring for the well-being of their employees, including digital technologies, is considered.
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ный дефицитный персонал; усиливающая экономическая 
вовлеченность российских женщин [29]. 

Трудоголизм, поощряемый работодателями и  активно 
поддерживаемый самими работниками, стал достигать 
угрожающих масштабов. Среди признаков этого симптома 
внутреннее чувство «принуждения» к деятельности; непре-
кращающиеся раздумья о работе в нерабочее время; зада-
ния, решаемые сверх определенной нормы, блокирующая 
активность субъекта в иных нетрудовых сферах жизни [30].

В России, по данным отечественных исследователей, вы-
сокий уровень трудоголизма выражен у 12,5% работающих 
граждан (каждый десятый работник), а 35% работников 
в 2023 г. не брали отпуск — это максимальный показатель 
с 2018 г., ранее он находился на уровне 20–24% [14]. 

Последствия трудоголизма очевидны — это снижение 
работоспособности и результативности деятельности; раз-
витие таких психофизиологических состояний, как утом-
ление и переутомление, появление эмоциональных и со-
матических расстройств. Ситуация усугубляется в случае, 
если человек совмещает несколько работ; учится и рабо-
тает одновременно; часто отправляется в командировки; 
не способен гармонизировать режим труда и отдыха. Свой 
«вклад» в измотанность субъекта труда вносят и завышен-
ные требования работодателя, буквально принуждающие 
персонал трудиться в ситуации чрезмерного напряжения 
сил и стресса. 

Утомление персонала  — проблема повсеместная. Она 
приводит не  только к  снижению работоспособности, 
но и к серьезным заболеваниям. В частности, Американская 
кардиологическая ассоциация бьет тревогу: стойкое повы-
шение артериального давления (АД) у американцев — это 
результат ненормированного режима работы и их частых 
переработок. Более 49 часов недельной рабочей нагрузки 
на 70% увеличивают риск возникновения гипертонии, цена 
которой для американской экономики весьма ощутима — 
$48,6 млрд в год [2].

«Страдают» не только трудящиеся Америки. В Японии 
обнаруживается феномен Karoshi («кароши»), который 
раскрывается, как «смерть от переутомления на работе». 
Медицинские исследования, проводимые в этой стране, 
показали, что 80 часов переработки в месяц в дополнение 
к основному восьмичасовому графику по истечении шести 
месяцев способны вызвать инфаркт или инсульт, приведя 
человека к возможной смерти, т.е. к «кароши» [24]. 

Две трети наших соотечественников (по данным «Зар-
платы.ру» и «Росгосстраха») оценивают свою работу как 
вредную и негативно отражающуюся на здоровье. С такой 
ситуацией опрошенные сотрудники отечественных компа-
ний не готовы мириться и для улучшения своего самочув
ствия 33% опрошенных (из 2180) планируют сменить компа-
нию (33% из 2180), а 16% респондентов готовы действовать 
еще радикальнее — сменить профессию [15]. 

Работе по поддержанию работоспособности субъектов 
труда должна предшествовать серьезная работа, состоящая 
из нескольких этапов.

1.  Служба управления персоналом организации анализи-
рует ситуацию и выявляет необходимость внесения измене-
ний в действующую практику обеспечения работоспособ-
ности персонала или разрабатывает новые, ранее не при-
меняемые подходы к решению проблемы профилактики 
утомления и борьбы с ним.

На этом этапе менеджменту организации предлагается 
ответить на следующие вопросы:

�� Каким образом решение задачи поддержания работо-
способности сотрудников соответствует стратегическим 
целям организации?

�� Каким образом мероприятия по поддержанию работо-
способности и ее реализация вписываются в систему 
управления персоналом?

�� Как менеджменту организации организовать сотруд-
ников на решение задачи поддержания работоспособ-
ности?

�� Какими способами компания будет мотивировать пер-
сонал на решение задачи поддержания работоспособ-
ности и предупреждение утомления?

�� Имеются ли ресурсы, необходимые для реализации 
этих мероприятий?

�� Какие финансовые средства организация готова выде-
лить на разработку и реализацию действий, призванных 
обеспечить поддержание работоспособности сотруд-
ников?

�� Необходимо ли привлечение внешних экспертов для 
реализации указанных мероприятий? и пр.

Ответы на эти вопросы позволят составить SWOT-анализ 
состояния управления работоспособности и предупреж-
дения утомления.

Следующий этап  — диагностика работоспособности. 
Он нацелен на сбор диагностического материала об акту-
альной работоспособности сотрудников. Стоит сказать, что 
работоспособность проявляется в комплексе показателей — 
прямых и косвенных. Прямые (профессиональные) инди-
каторы — это продуктивность, качество профессиональной 
деятельности, ее эффективность, а также эффективность 
и  надежность отдельных задач и  операций. Косвенные 
(функциональные) представляют собой функциональные 
реакции организма работников, субъективные состояния 
субъекта труда, отражающие своеобразную психологиче-
скую «цену» его трудовых усилий [21].

Менеджеры по персоналу могут использовать набор диа-
гностических методов и инструментов, решающих задачи 
выявления утомления и факторов его обуславливающих. 
Одним из доступных методов является наблюдение, как 
непосредственное и целенаправленное восприятия (наблю-
дения) за поведением работников, в котором отражается 
актуальная работоспособность. При этом кадровик должен 
поставить цель наблюдения и  обязательно фиксировать 
его результаты. По окончании наблюдения анализируются 
результаты, включенные в общую картину итогов монито-
ринга. 

Наблюдения за работоспособностью проводятся с целью 
выявления утомления. Индикаторами могут выступать сле-
дующие внешние признаки: ослабление волевых качеств 
(решительности, выдержки, самоконтроля); изменение спо-
собности к концентрации внимания; отвлечение внимания 
работника во время разговора и деятельности; замедлен-
ность или торопливость движений; ослабление точности 
и координации рабочих движений и пр. Среди объективных 
показателей — ошибки в процессе выполнения производ-
ственных задач; увеличение времени на выполнение трудо-
вых функций; производственные травмы и пр. Естественно, 
что признаки утомления различны для работников разных 
видов труда — умственного и физического. Также они под-
робно описаны в научной литературе.

В арсенале измерителей оценки текущего функциональ-
ного состояния стоит применять специальные методики. 
В  частности, опросники САН и  Тест Хорна-Остберга 
на определение хронотипа (в модификации проф. С.И. Сте-
пановой). 

Опросник САН предназначен для оперативной оценки 
самочувствия, активности и настроения. Испытуемых про-
сят соотнести свое состояние с рядом признаков по много-
ступенчатой шкале. Шкала состоит из индексов (3 2 1 0 1 
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2 3) и расположена между парами слов противоположного 
значения, отражающих подвижность, скорость и темп про-
текания функций (активность), силу, здоровье, утомление 
(самочувствие), а также характеристики эмоционального 
состояния (настроение). Испытуемый должен выбрать и от-
метить цифру, наиболее точно отражающую его состояние 
в момент обследования. Тест САН, относящийся к мето-
дикам субъективного шкалирования, предполагает, что 
работник может оценить степень выраженности каждого 
симптома, соотнеся свое внутреннее состояние с обозна-
ченной оценочной шкалой. 

Тест Хорна-Остберга на определение хронотипа (в моди-
фикации проф. С.И. Степановой). Указанный инструмент 
стоит использовать для выявления «эндогенных часов» ра-
ботника (циркадных ритмов), которые необходимо учиты-
вать при организации режима труда и отдыха, а именно 
сменной работы для конкретного сотрудника с целью пре-
дупреждения ошибок в деятельности и согласования инди-
видуальной системы хронометрирования с режимом выпол-
няемой работы.

Точную диагностическую картину утомления дают таб-
лицы Шульте. Методика применяется для исследования 
темпа сенсомоторных реакций и характеристик внимания, 
уровня умственной работоспособности. Стоит отметить, что 
применение методик САН и таблиц Шульте необходимо 
применять до рабочей нагрузки и после нее, так как абсо-
лютные показатели функционирования организма имеют 
низкую диагностическую значимость. Для фиксации резуль-
татов диагностики можно составлять Индивидуальный про-
филь работоспособности. 

С целью контроля утомления персонала, которое субъек-
тивно ощущается как усталость, сегодня используются «ум-
ные технологии». В частности, российские разработчики 
предлагают устройство, распознающее признаки усталости 
водителя за рулем от монотонного вождения, проявляющи-
еся еще задолго до его засыпания. Развивающееся «крити-
ческое» состояние обнаруживается с помощью технологий 
компьютерного зрения. Далее эти сигналы оцениваются 
нейросетью и отправляются водителю и в диспетчерский 
центр, тем самым предупреждая водителей и тех, кто их кон-
тролирует, о возможном утомлении [9].

В гражданской авиации разработана система управления 
рисками, связанными с утомляемостью (FRMS, Fatigue Risk 
Management System, в варианте ИКАО, или СУРУ в русско
язычном варианте) [22]. 

Здесь одним из главных способов получения данных и об-
наружения рисков в деятельности пилотов, а именно риска 
утомления, является биоматематическая модель. Она пред-
ставляет собой компьютерную программу, созданную на ос-
нове научных данных о детерминантах утомляемости лет-
чиков (дефицит сна, циркадные ритмы и т.д.), выраженных 
языком математических символов. 

Вместе с результатами анализа отчетов об утомляемости; 
информации о полетных данных; итогами обобщения фак-
тов о запланированном и фактически отработанном времени 
и результатами анализа данных о мониторинге сна летного 
персонала. Программа позволяет компании управлять рис-
ками (предупреждать утомление) на основе особенностей 
функционирования конкретной организации, отдельного 
работника (пилота) и его расписания, а также индивидуаль-
ных характеристики того, кому предстоит выполнять полет. 
Огромный объем информации, которая собирается и ана-
лизируется в единой системе, выдает сигналы, предупреж-
дающие о рисках полета в составе конкретного экипажа, 
если пилот/пилоты отправляется/отправляются в  полет 
в состоянии снижения работоспособности.

Обратим внимание, что диагностика развития утомления 
представляет ценность только в том случае, если верифи-
цируются его причины. При этом на работоспособность 
персонала, и, следовательно, развитие утомления влияет 
большое количество факторов, которые можно разделить 
на несколько групп: организационные, эргономические, 
психофизиологические, личностные/индивидуально-пси-
хологические, социально-психологические. Раскроем от-
дельные из них с учетом лучших практик зарубежных и оте-
чественных компаний. 

Организационные детерминанты поддержания оптималь-
ной работоспособности связаны, прежде всего, с балансом 
деятельности и отдыха, созданием оптимального для пер-
сонала рабочего режима, умением работодателя конструи-
ровать и воплощать в жизнь комфортные условия обитания 
персонала на рабочем месте.

Понимая важность проблемы предупреждения развития 
у сотрудников как острого, так и хронического утомления, 
значительное большинство зарубежных компаний в каче-
стве превентивных мер создает соответствующую корпора-
тивную культуру и воплощает в жизнь wellness programs [18].

В частности, Facebook предоставляет всем сотрудникам 
бесплатное питание, в  которое включены завтрак, обед 
и ужин. Для персонала это существенная экономия денег 
и времени на поддержание энергии организма и работо
способности на должном уровне. У сотрудников Facebook 
есть бесплатный доступ в тренажерные залы на территории 
компании, услуги профессионального тренера и стомато-
лога. По мере необходимости сотрудник может использовать 
опцию — 25 оплаченных компанией сеансов психотерапии 
в год [2]. 

Google также заботятся о самочувствии работников, при-
глашая их в кафе здоровой пищи и на бесплатные группо-
вые фитнес-программы, расположенные в зоне компании. 
200 000 работников Google уже перестали употреблять вред-
ную пищу и  перешли на  вегетарианский рацион. Таких 
впечатляющих результатов бренд достиг благодаря умень-
шению количества автоматов с газированной водой, сла-
достями и чипсами [3].

Американская развлекательная компания Netflix органи-
зовала гибкий график для своих сотрудников. Им можно 
не приходить в офис, при условии, что работа в удобном 
для них режиме будет выполнена продуктивно. Вместе с тем 
состояние здоровья, проблемы с которым способны приво-
дить к хронической усталости, сотрудникам Netflix можно 
поправить с помощью единовременной выплаты в размере 
15 000 долларов [18].

В Международном агентстве недвижимости Coldwell 
Banker запрещено брать работу домой, отправлять или от-
вечать на электронные письма после окончания рабочего 
дня. Десятки тысяч сотрудников Human Network имеют 
право выбирать удобные для себя и своих близких часы ра-
боты, что дает им возможность уделять время семье. При 
этом работникам, у которых есть новорожденные или ма-
ленькие дети, разрешен удаленный график выполнения 
производственных задач [16]. 

Для того чтобы бороться с утомлением, вызванным спе-
цифичными условиями труда, конкретными содержанием 
и объектом деятельности, работодателям рекомендуется 
предоставлять своим сотрудникам время для отдыха или, 
возможно, кратковременного сна. Фактически, менеджмент 
компании должен спроектировать рабочие места таким об-
разом, чтобы персонал смог спокойно и комфортно рассла-
биться во время перерывов [25]. В качестве примера такой 
практики приведем компанию Zappos. Здесь оборудованы 
специальные помещения для непродолжительной дремоты 
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в течение рабочего времени, что позволяет сотрудникам 
восстановить энергетические ресурсы организма [18].

Для сохранения эффективности деятельности сотруд-
ники некоторых японских компаний в  течение рабочей 
смены могут поспать в специально разработанных капсулах 
Giraffenap. «Конструкция для сна» разработана вертикально, 
чтобы она занимала как можно меньше места в помещении 
офиса.

Капсула оснащена системой регулировки высоты и точ-
ками опоры для разных частей тела: головы, ягодиц, икр 
и ступней, чтобы работник занимал вертикальное положе-
ние во время дремоты. Производители новшества гаранти-
руют — за 20 минут сна в Giraffenap восстановится умствен-
ная работоспособность субъекта труда, исчезнут его стрес-
совые реакции и повысится концентрация внимания [6].

Продуктивность персонала можно сохранить с помощью 
специально подобранной фоновой музыки и специфических 
звуков, которые под разнообразные задачи генерируются 
специальными приложениями [10]. К примеру, приложение 
Endel создает персонализированный звуковой фон, помога-
ющий психике работника настроиться на подходящую дея-
тельность. В Endel на любой «вкус и цвет» разработаны че-
тыре режима: релакс; фокус (повышение продуктивности); 
в движении (помогает не сбавлять темп во время прогулки) 
и сон. Индивидуально предпочитаемый звуковой фон может 
быть создан в режиме реального времени на персональных 
устройствах работников.

В Office Noise на основе синтеза звуковой инженерии, 
креативного дизайна звука и учета научных данных пси-
хофизиологии генерируются разнообразные звуки/шумы. 
В частности, «рабочий» шум офиса для тех, кто находится 
на удаленке; шумы для медитации во время перерыва; шумы 
для писателей, требующих вдохновения и пр. Инноваци-
онной в Office Noise является опция «шум офиса». Здесь 
можно «подобрать» и менять громкость разговоров «коллег»; 
усиливать или снижать шум от работы принтера и других 
устройств; изменять громкость звука письма на клавиатуре 
компьютера. Кстати, основой подобных разработок является 
положение психофизиологии о том, что умеренный уровень 
окружающего шума позитивно воздействует на творческие 
импульсы человека и активизирует абстрактное мышление 
работника [10].

В Сбере в рамках заботы о здоровье и поддержания ра-
ботоспособности работники могут выбрать гибкие условия 
решения профессиональных задач. Работодатель готов со-
гласовать карьерный тайм-аут на продолжительный период 
с сохранением места работа и должности (саббатикал). По-
мимо прочего, для сотрудников Банка допустимо работать 
три месяца в году на удалёнке из любого региона страны при 
сохранении всех полагающихся ему корпоративных благ [3]. 

Данные изучения работоспособности сотрудников пока-
зывают, что самый непродуктивный день в течение трудовой 
недели — пятница, а наихудшее для работы время в течение 
пятницы — период после обеда [11]. 

Эксперты Техасского университета изучали около 
800 офисных сотрудников одной из энергетических ком-
паний в штате. Было изучено время, в течение которого 
работники решали функциональные задачи за компьюте-
ром, фиксировались скорость набора текста и количество 
опечаток. Результаты показали: именно в пятницу после 
обеда, когда меньше всего сотрудниками используются ком-
пьютер, продуктивность персонала резко снижается и они 
совершают значительное количество ошибок при наборе 
текста.

Внедрение трудовой «четырехдневки» в  Нидерландах, 
Норвегии, Дании, Швейцарии, Великобритании и других 

странах позволяет повысить производительность труда, сни-
зить эмоциональное выгорание, улучшить психическое 
и физическое здоровье [12]. 

Мечтают о сокращении рабочих часов и граждане России 
(80% опрошенных по данным исследования «Росгосстраха»). 
Каждый пятый респондент уверен, что такой формат повы-
сит эффективность их деятельности. 49% участников опроса 
готовы работать четыре дня в неделю при условии сохране-
ния заработной платы. 

С целью поддержания работоспособности сотрудников, 
которые проводят большую часть рабочей смены в сидячем 
положении, современные компании организуют так назы-
ваемую «фитнес-йогу». Посредством специфических поз 
(асан) субъекты труда во время решения производственных 
задач могут избавиться от боли в шее и спине, вытянуть 
позвоночник, расправить плечи и снять напряжение с мышц 
тела. В Индии, эта практика широко распространена в гос-
службе, в организациях, связанных с научными исследова-
ниями и IT-компаниях [13]. 

В офис Яндекс три раза в неделю приходит массажист. 
Его услуги для персонала компании бесплатны. Таким об-
разом руководство компании позволяет своим работникам 
расслабиться в середине дня для последующей продуктив-
ной деятельности. В Yell.ru, Москва для сотрудников при-
обрели столы для пинг-понга, оборудовали спортивный 
минизал и реализуют программы ЗОЖ [17].

Интересен опыт отечественной компании Wellness group 
по сохранению ментального здоровья и поддержанию умст-
венной работоспособности топ-менеджеров. Руководители 
фирмы проводят совещания на свежем воздухе. Такой не-
обычный формат обсуждений работы активизирует мысли-
тельные процессы, стимулирует творческие импульсы для 
стратегического планирования [17].

Работодатели специфическим креативным образом на-
стоятельно приобщают персонал к ЗОЖ. Это могут быть 
дополнительные бонусы к действующему соцпакету или 
материальное поощрение. К примеру, в американской ком-
пании Lowe практикуется программа по борьбе с курением. 
Если сотрудник только пообещает не курить, то он получает 
скидку на медицинскую страховку в размере 50 долларов. 
А в Chevron менеджеры по персоналу организуют перерывы 
на разминку и кулуарные соревнования между работни-
ками по количеству пройденных за день шагов [19].

Российские организации при желании могут актуали-
зировать советский опыт применения производственной 
гимнастики [27]. Она представляет собой комплекс упраж-
нений, выполняемых на рабочем месте. Производственная 
гимнастика может быть включена в режим рабочего времени 
с целью повышения работоспособности и укрепления здо-
ровья. Необходимость возрождения этой полезной корпо-
ративной практики вызвана к жизни следующими факто-
рами: появлением актуальных для современной экономики 
видов профессиональной деятельности, неблагоприятным 
образом влияющих на здоровье субъектов труда; усилива-
ющейся напряженностью труда; изменением условий дея-
тельности в сторону повышения профессиональных рисков 
и пр. В СССР производственная гимнастика была предме-
том внимания на государственном уровне и повсеместно 
применялась в качестве инструмента повышения произво-
дительности труда и борьбы с неблагоприятными условиями 
деятельности. Массовое выполнение этого научно разрабо-
танного комплекса упражнений благоприятным образом 
влияло на здоровье советских трудящихся, повышая их ра-
ботоспособность, предупреждая ошибки и брак в работе.

В 2017 г. Министерство спорта РФ и ФГБОУ ВО «РЭУ 
им.  Г.В. Плеханова разработали методическое пособие 



64

Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России (№ 3 (72, 2024)  113:60–68

«Производственная гимнастика с учетом факторов трудо-
вого процесса» [27]. 

Согласно Методическим рекомендациям на рабочем месте 
сотрудникам рекомендуется проводить:

�� физкультурные паузы (комплекс из шести–семи упраж-
нений, выполняемых работником в первой и во второй 
половине рабочего дня в течение 5–6 минут);

�� физкультурные минутки (кратковременная физкуль-
турная пауза, выполняемая в течение 1–2 минут, со-
стоящая из трех–четырех упражнений для воздействия 
на отдельные группы мышц);

�� микропаузы активного отдыха, которые длятся 20–
30 сек, снижая при этом общее или локальное утомле-
ние организма посредством отдельного снижения или 
повышения возбудимости ЦНС в зависимости от видов 
деятельности.

В качестве мероприятий, позволяющих снизить законо-
мерно развивающееся утомление сотрудников, Министер-
ство спорта РФ предлагает вводить в режим труда ряд оздо-
ровительных мероприятий. В частности, регламентирован-
ные перерывы на  обед, три кратковременных перерыва 
на отдых, пять — восемь микропауз. В регламентированные 
перерывы и микропаузы рекомендуется проводить комплекс 
производственной гимнастики (упражнения на рабочем 
месте) и включать в распорядок дня индивидуальное пси-
хологическое расслабление.

Список рассмотренных выше организационных факторов 
поддержания работоспособности и предупреждения утом-
ления можно дополнить совершенствованием содержания 
деятельности и объекта труда; формированием дисциплины 
трудового процесса и повышением эффективности распре-
деления обязанностей между сотрудниками.

Руководителям желательно усвоить, что эргономические 
факторы также важны для поддержания работоспособности 
сотрудников, напрямую определяя производительность 
и эффективность выполнения работниками своих функцио-
нальных обязанностей. В частности, такие «незначитель-
ные» элементы рабочего кресла, как подлокотники, позво-
ляют разнообразить позу при посадке за столом, расслабить 
руки, и просто передохнуть, не давая верхней части туло-
вища офисного работника застыть в напряжении. Помимо 
этого, несложная, но эффективная конструкция подставка 
для ног снимает напряжение в мышцах, улучшает кровооб-
ращение и предупреждает развитие утомления. 

Заботливые работодатели уже внедряют эргономические 
решения, направленные на  предупреждение утомления 
и переутомления. В частности, в компании Yell.ru (Москва) 
офисное помещение оснащено рабочими столами, которые 
регулируются по высоте, давая персоналу возможность ме-
нять позу, тем самым поддерживая режим оптимальной 
работоспособности. Сотрудник в любое время может на-
жать  кнопку управления и  без всяких усилий изменить 
высоту своего рабочего места, имея возможность работать 
стоя.

Продуктивность трудовой деятельности не в последнюю 
очередь обусловливается психофизиологическими факто-
рами и санитарно-гигиеническими условиями места ра-
боты (офиса или производственного помещения), в кото-
рых субъект труда проводит большую часть своей жизни. 
Особое воздействие на качество решения функциональных 
задач оказывает освещение. Для максимальной продуктив-
ности необходимо естественное освещение, стимулирующее 
умственную работоспособность работника, а также качест-
венный сон после работы. 

Также известно позитивное/негативное воздействие осве
щения на психоэмоциональные состояния людей. Слабая 

освещенность рабочих места и  пространства, мерцание 
источников света, длительное нахождение субъекта труда 
под воздействием излишне теплого/холодного света приво-
дит к ухудшению самочувствия (например, головные боли, 
развитие тревожности) и  снижению работоспособности 
(например, потеря концентрации внимания и ошибочки 
в работе). Вместе с тем психика человека дает разный ответ 
на воздействие света в течение дня. Эту психофизиологиче
скую закономерность приняли во внимание разработчики 
«умных» систем, которые призваны регулировать освещен-
ность и цветовую температуру света рабочего помещения 
с учетом времени суток. По задумке авторов каждое рабочее 
место можно оснастить индивидуальным источником осве-
щения. Управляемый нейросетью светильник/лампа «под-
берет» цветовую температуру и освещенность под текущее 
психоэмоциональное состояние пользователя и степень его 
усталости. Система учтет и циркадные ритмы человека, и его 
активность в разное время суток. Благодаря такому подходу, 
утверждают эксперты, можно повысить работоспособность 
сотрудников и «управлять» их настроением на протяжении 
всей рабочей смены [5]. 

В 2022 г. Исследовательский центр Зарплаты.ру провел 
онлайн-опрос 1860 работающих россиян от 18 до 55 лет 
с целью выявления зависимости работоспособности от вре-
мени года. Результаты интересны и  показательны. 89% 
участников опроса указали, что межсезонный период, ус-
талость от зимы, сокращение светового дня негативно ска-
зываются на работоспособности: быстрая усталость, апатия 
из-за отсутствия солнца, сонливость, обострение депрессии. 
В качестве возможных мер профилактики предупреждения 
снижения эффективности деятельности в осенне-зимний 
период участники опроса указали: четырехдневную рабочую 
неделю (38%); «начало работы позже» (18%); удаленный 
режим (18%); возможность вздремнуть на работе (12%). 41% 
респондентов считают, что зимой работодатели должны 
предоставлять персоналу дополнительные часы для отдыха 
и восстановления сил. 17% респондентов «были бы рады 
свежим фруктам» на рабочем месте. Для 6% опрошенных 
важна «бодрящая» чашка кофе, а вот 4% участников опроса 
в качестве профилактики утомления предлагают сократить 
количество планерок и совещаний [7].

Влияние организационных и  психофизиологических 
факторов на  работоспособность персонала дополняется 
комплексом личностных и индивидуально-психологичес-
ких факторов, к которым относятся устойчивость к небла-
гоприятным воздействиям окружающей среды (например, 
устойчивость к монотонии у машинистов электропоездов); 
установки на выполнение профессиональных обязанностей; 
профессиональный опыт (в частности, отсутствие опыта 
деятельности развивает утомление быстрее, чем его нали-
чие); стрессоустойчивость, а также состояние здоровья.

Здоровье — важнейший и, пожалуй, бесценный ресурс 
работника, который определяет его самочувствие на ра-
боте и  непосредственно влияет на  производительность 
труда. Но именно в трудоспособном, наиболее желанном 
для работодателя возрасте здоровье персонала начинает 
«сдавать» и проявляются заболевания, связанные не только 
с профессией и занимаемой должностью, но и с инволю-
ционными процессами в организме индивида. Эксперты, 
к примеру, указывают на снижение тонуса и подвижности, 
теряется гибкость и появляется боль, причем возрастные 
изменения скелетных мышц проявляются в 35 лет. Также 
после 35 лет снижаются функциональные возможности сер-
дечно-сосудистой системы [4].

Служба исследования hh.ru для Министерства здравоохра-
нения РФ подготовила отчет «Оценка программ охраны 
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здоровья сотрудников в  российских компаниях» (2020). 
В отчете представлены итоги онлайн-опроса платформы 
hh.ru среди 2727 сотрудников отечественных компаний раз-
ных сфер деятельности. 

Согласно этому отчету две трети опрошенных считают, 
что за здоровье и самочувствие сотрудника в рабочее время 
должен отвечать работодатель, а каждый третий респондент 
убежден в том, что работодатель обязан нести ответствен-
ность за здоровье сотрудников не только в трудовые будни, 
но и в нерабочее время. Вместе с тем не зависимо от их 
отраслевого профиля большинство респондентов согласны 
с тем, что в организациях и на предприятиях должны быть 
разработаны и внедрены корпоративные программы охраны 
здоровья сотрудников, а также работодателю стоит вклады-
вать средства в повышение информирования своих работ-
ников о способах сохранения собственного здоровья, о фак-
торах риска для физического и психического самочувствия 
персонала и их нейтрализации [23].

Чаще всего в отечественных компаниях в качестве профи-
лактики заболеваний практикуются обязательные медицин-
ские осмотры (89%). Кроме того, 53% участников опроса 
указали, что на их рабочем месте проводятся меры по охране 
труда. В небольших компаниях, согласно опросу, практически 
не созданы условия для занятия спортом, которые можно рас-
сматривать в качестве профилактики отдельных заболеваний 
и сохранения работоспособности. К примеру, в небольших 
по численности организациях редко встречаются объекты 
для занятий спортом (86%), а в компаниях с численностью 
более 1000 человек такие объекты присутствуют (60%). 
Среди самых популярных объектов для занятий спортом 
участники опроса назвали тренажерный зал, который есть 
в каждой второй компании. При этом в IT-компаниях рабо-
тодатели обустроили залы для игровых видов спорта [23]. 
Как показывают эти и другие данные, содержащиеся в от-
чете, отечественным работодателям есть над чем поработать.

Сегодня в рамках искренней и содержательной заботы 
о сотрудниках одних медосмотров и/или ДМС недоста-
точно. Практику ДМС в соцпакете сотрудника не стоит 
переоценивать. К примеру, последние исследования ВШЭ 
показали, что наличие ДМС является неоднозначным фак-
тором и далеко не всегда положительно влияет на состояние 
здоровья персонала. В частности, сотрудники — держатели 
полисов ДМС, оплаченных работодателем, на самом деле 
не демонстрируют серьезное отношение к собственному 
здоровью: они чаще курят и  употребляют алкоголь, что 
увеличивает частоту посещения врачей [26]. 

В этой связи повышенное внимание для поддержания 
работоспособности персонала должно уделяться образова-
тельно-профилактическим мероприятиям, опыт которых 
уже имеется. Крупные зарубежные компании активно внед-
ряют мероприятия психологической поддержки и помощи 
для персонала. Так, в частности, в PwC в режиме 24/7 со-
трудники могут записаться на сессию к психологу. В ком-
пании Biltmore пошли еще дальше в плане внимания к пси-
хологическому состоянию своего персонала. Сотрудники 
фирмы различной религиозной принадлежности могут бес-
платно и конфиденциально обращаться к священнослужи-
телям, сотрудничающим с компанией [19]. 

Актуальный и успешный опыт — профилактика заболе-
ваний сотрудников. Сюда стоит отнести поощрение отказа 
от вредных привычек и поддержка правильного питания 
персонала; поощрения занятий фитнесом, йогой, участия 
в марафонских забегах и пр. Стоит сказать, что указанные 
мероприятия способны дать долгосрочный эффект, так как 
требуют изменений на уровне ценностных ориентаций ра-
ботников. 

Корпоративные программы оздоровления сотрудников 
в зарубежных компаниях все чаще включают в себя Lifestyle 
Manage Programs — комплекс практик, с целью пропаганды 
ЗОЖ и формирования осознанного отношение сотрудников 
к собственному здоровью, как психологическому, так и фи-
зиологическому. В рамках рассматриваемых программ раз-
рабатывается специальный календарь мероприятий и внут-
рикорпоративных коммуникаций на определенный период, 
включающий разнообразные занятия по актуальным меди-
цинским проблемам; издаются внутрикорпоративные еже-
недельные информационные буклеты с советами врачей-
специалистов; предоставляются рекомендации по чтению 
тематической литературы; организовываются спортивные 
соревнования, «марафоны здоровья», челленджи здорового 
питания и пр. [26]. Не отстает от своих коллег и менеджмент 
отечественных фирм, проявляя изобретательность в реше-
нии задач благополучия персонала на рабочем месте [1].

Обратим внимание, что усилия менеджмента компаний 
не должны иметь перекос в сторону физического здоровья — 
стресс, депрессия, эмоциональное выгорание наносят су-
щественный урон работоспособности персонала и также 
требуют внимательности и предупредительности со стороны 
руководителей компаний разного уровня [28]. В целом, тре-
бования работников к работодателю в плане внимания к их 
самочувствию и необходимости устранения неблагоприят-
ных стрессогенных факторов труда привели к необходи-
мости формирования Корпоративной системы управления 
здоровьем сотрудников [20].

Специалистам служб по управлению персоналом не стоит 
забывать и об организации мероприятий по индивидуаль-
ной профилактике и предупреждению утомления и поддер-
жания здоровья. Это распространение среди сотрудников 
через корпоративные мессенджеры знаний о посильных 
и эффективных методах поддержания работоспособности 
на рабочем месте и вне трудовой деятельности; рассылка ин-
формации о легкодоступных способах релаксации и отдыха; 
напоминаний о необходимости контроля своего здоровья 
и  пр. Персоналу компании будут полезны, в  частности, 
популярные и научно-популярные материалы о медитации 
и аутотренинге, аффирмациях и других способах саморе-
гуляции. 

Поскольку работоспособность человека определяется 
также индивидуально-психологическими особенностями 
(перфекционизмом, тревожностью, низкой самооценкой, 
неорганизованностью и пр.), то и материалы для сотрудни-
ков стоит посвящать темам: важности переключения вни-
мания с работы на другие сферы жизни; активизации жиз-
ненных ресурсов человека; способам борьбы с личностной 
тревожностью; работе с самооценкой; повышению уверен-
ности в себе; значимости тайм-менеджмента и пр.

Ленту тематических текстовых сообщений, можно допол-
нить медиафайлами (собственными роликами или специ-
ально подобранными среди имеющихся). Кроме того, сти-
мулировать интерес персонала к проблеме поддержания 
работоспособности стоит посредством комментариев и оп-
росов пользователей канала, домашними заданиями (запол-
нение уникальных чек-листов и работа с гайдами); провер-
кой их выполнения.

Мероприятия по поддержанию работоспособности, а зна-
чит, и сохранению хорошего самочувствия, должны найти 
отклик у менеджмента компании. Без согласования позиций 
руководителей на  предмет необходимости мероприятий 
трудно рассчитывать на заинтересованность самих сотруд-
ников и их вовлеченность в процесс. 

Здесь стоит позаботиться о  своевременном информи-
ровании работников о целях и содержании мероприятий 
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по поддержанию работоспособности. Способы доведения 
информации до персонала могут быть различны: разме-
щение материалов на корпоративной доске объявлений; 
обсуждение необходимости, целей и плана мероприятий 
на встречах/совещаниях; уведомление персонала по каналам 
корпоративной электронной почты и других корпоративных 
социальных сетей; размещение материалов в номерах внут-
рикорпоративного информационного бюллетеня; рассылка 
буклетов с информационными обучающими материалами; 
размещение постов в  корпоративном телеграмм-канале 
и пр. 

Описанные выше направления работы с  персоналом 
по индивидуальной профилактике утомления способны 
сформировать весьма важную компетентность — «управ-
ление работоспособностью». Ее  можно раскрыть следу-
ющим образом — умеет диагностировать у себя признаки 
утомления, возникающие в процессе деятельности; спосо-
бен самостоятельно подбирать соответствующие приемы 
для предупреждения усталости и снижения утомляемости 
во время решения производственных задач. Эта компетен-
тность должна дополнить комплекс новых знаний, умений 
и навыков, освоение которых является необходимым усло-
вием повышения эффективности деятельности каждого со-
трудника и компании в целом [8]. 

В заключение — убедительные цифры экономической 
эффективности внимания менеджмента к проблеме под-
держания здоровья, предупреждения утомления и сохране-
ния работоспособности. Исследовательская компания Rand, 
обобщив данные многолетних исследований кадровой поли-
тики компаний, связанной с заботой о сотрудниках, пришла 
к выводу, что корпоративные оздоровительные программы 
позволили работодателям экономить до $30 долларов в ме-
сяц на каждого сотрудника и вместе с тем на 30% сократить 
время пребывания их на больничном [19]. 
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