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Аннотация. В статье проверяется гипотеза 
о том, что профессиональная идентичность 
HR-менеджера связана с  долей женщин 
в  компании и  наличием отслеживаемых 
показателей (KPI) по их найму и продвиже-
нию. Эмпирически исследование опирает-
ся на анализ результатов всероссийского 
опроса HR-менеджеров «Перспективы ин-
клюзивного трудоустройства в российских 
компаниях и факторы, влияющие на управ-
ление многообразием в  контексте гло-
бальных вызовов» (2021 г., объем выбор-
ки — ​2050 респондентов), проведенного 
НЦМУ НИУ ВШЭ «Центр междисциплинар-
ных исследований человеческого потенциа-
ла», и использует модели множественной 
линейной регрессии. В основе интерпре-
тации результатов — ​теория производства 
смыслов (sense-making) К. Вейка и социо-
логический неоинституционализм как под-
ход к анализу организаций. Показано, что 
индивидуальные характеристики и профес-
сиональная идентичность HR-менеджеров 
демонстрируют связь и  с  долей женщин 
в компании, и с наличием указанных пока-
зателей KPI. Самый сильный предиктор из-
менения доли женщин в компании — ​при-
верженность HR-менеджера стереотипам 
о них. Формальные институты, такие как 
международные нормы и регулирование 
обеспечения инклюзии в компании, скорее 
создают предпосылки инклюзивной среды 
в целом, но не увеличивают долю женщин. 
При этом HR-менеджеры в  большей сте-
пени связаны с наймом женщин в компа-
нии, но  в  меньшей — ​с  систематическим 
отслеживанием практик найма и продви-
жения женщин. То есть формальные инсти-
туты вносят вклад в инклюзивную повестку 
компании, поддерживая ее легитимность, 
но не являются драйверами найма женщин.

Ключевые слова: профессиональная иден-
тичность HR-менеджерa, индивидуальные 
характеристики HR-менеджера, инклюзия, 

Аbstract. The study tests the hypothesis that 
the professional identity of an HR manager is 
associated with the proportion of women in 
the company and the presence of trackable 
indicators (KPI) for their hiring and promotion. 
Empirically and methodologically, the study is 
based on the results of the nationwide survey 
of HR-managers “Prospects for Inclusive Em-
ployment in Russian Companies and Factors 
Affecting Diversity Management in the Con-
text of Global Challenges” (2021, N = 2050) 
conducted by the HSE Center for Interdiscipli-
nary Research of Human Potential and mul-
tiple linear regression models. The interpre-
tation of the results is based on the theory 
of sense-making by Weick and sociological 
neo-institutionalism as an approach to the 
analysis of organizations. The authors show 
that individual characteristics and profession-
al identity of HR managers correlates with both 
the proportion of women in the company and 
the presence of the specific KPI indicators. The 
strongest predictor of changes in the propor-
tion of women in a company is the HR manag-
er's adherence to stereotypes about them. For-
mal institutions, such as company’s attitude 
to international norms and regulations for en-
suring inclusion in a company, are more like-
ly to create the prerequisites for an inclusive 
environment in general, but do not increase 
the proportion of women. At the same time, 
HR managers are more likely to bring women 
into the company, but less likely to systemat-
ically monitor women’s hiring and promotion 
practices. That is, formal institutions contrib-
ute to the inclusive agenda of a company, sup-
porting its legitimacy, but do not become driv-
ers of hiring women.

 
Keywords: HR-manager’s professional iden-
tity, HR-manager’s individual characteris-
tics, inclusion, stereotypes, neo-institution-
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Введение
Принципы разнообразия и инклюзии (D&I) входят в повестку дня на глобаль-

ном уровне и становятся ориентирами для бизнеса. Их реализация предполагает 
создание в организации норм, правил и ценностей, поддерживающих разнооб-
разие и уважение уникальности каждого человека [Mousa, 2021], а также обес-
печение равного доступа к принятию решений, ресурсам и возможностям восхо-
дящей мобильности для всех людей после найма [Shore et al., 2018: 177].

В отношении женщин инклюзия на рабочем месте широко обсуждается в за-
рубежной научной и практической литературе в контексте факторов, барьеров 
и драйверов политики инклюзии [Kulik, 2022; Garg, Sangwan, 2021].

Систематический обзор исследований о положении женщин на рынке труда 
с начала XX века до наших дней показывает, что гендерные стереотипы и гендер-
ная профессиональная сегрегация все еще сохраняются в разных географиче-
ских контекстах, как в развитых, так и в развивающихся странах. Женщины, как 
и другие социально уязвимые группы — ​мигранты, инофоны, люди с инвалидно-
стью, — ​продолжают дискриминироваться, выполнять «невидимую» работу, вы-
тесняться на вторичный рынок труда, что вступает в противоречие с принципами 
социальной справедливости [Balka, Wagner, 2021]. Последние исследования, про-
веденные в развитых странах, например в Германии, обнаруживают неравенство 
шансов мужчин и женщин на рабочем месте, во многом основанное на неявных 
иерархиях внутри профессий и коллективов. К нерешенным проблемам авторы 
относят разные уровни вознаграждения как в «мужских» и «женских» професси-
ях, так и за одну и ту же работу, выполненную мужчиной и женщиной, неоплачи-
ваемый женский труд, вынуждающий работниц трудоустраиваться на неполный 
рабочий день [Kleinert et al., 2023].

В отечественной литературе также широко представлен социологический ана-
лиз значимости участия женщин в трудовых отношениях. Так, российские социо-
логи анализируют, например, тенденции изменений гендерного порядка и ген-
дерной политики, нацеленные на достижение гендерного равенства, в том числе 
в сфере социальных прав и трудовых отношений [Силласте, 2021]. Некоторые ра-
боты вскрывают и развенчивают стереотипы, препятствующие карьерному росту 

alism, sense-making theory, employment of  
women 
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и успешной занятости женщин в России, а также освещают проблемы неэффек-
тивного использования человеческого капитала высокообразованных россиянок 
[Хоткина, 2016]. Отдельно следует отметить исследования, посвященные профес-
сиональной сегрегации женщин на рынке труда [Козина, 2002], вопросам гендер-
ных предпочтений работодателей [Московская, 2002] и анализу женского лидер-
ства в бизнесе и политике [Чирикова, 1998, 2003; Чирикова, 2011]. Подобные 
работы подчеркивают главенство субъективных представлений работодателя о до-
стоинствах и недостатках мужской и женской рабочей силы и о том, какие каче-
ства являются преимущественно мужскими, а какие — ​преимущественно женски-
ми [Московская, 2002], а также формулируют тезисы о разделении рабочих мест 
на «мужские» и «женские» как итоге гендерного конструирования, которое сводит 
к минимуму долю «гендерно-нейтральных» рабочих мест [Козина, 2002: 36]. Не-
которые другие исследования показывают, напротив, расширение шансов жен-
щин на российском рынке труда и сближение карьерных возможностей женщин 
и мужчин из числа менеджеров среднего звена [Попкова, Тартаковская, 2011]. 
Кроме того, «обнаруживающиеся тенденции к увеличению [числа] женщин в про-
фессиях, требующих высшего образования, а также к существенному снижению 
числа женщин, занятых неквалифицированным трудом, могут считаться индикато-
рами формирования нового гендерного порядка в стране» [Брушкова, 2021: 139].

Расширение прав и возможностей женщин на рынке труда, являющееся одной 
из целей устойчивого развития, имеет и выраженный социальный эффект для биз-
неса. Согласно данным международных исследований, политика D&I в отношении 
женщин ведет к повышению доходов компании, улучшению ее публичного ими-
джа, ускорению и повышению эффективности принятия решений, росту удовле-
творенности работниками условиями работы [Kaur, Arora, 2020], ощущению сча-
стья [Mousa, 2021], развитию инноваций и креативности [Vedres, Vasarhelyi, 2023].

Имеющиеся отечественные исследования в сфере управления многообрази-
ем и инклюзивного трудоустройства чаще всего уделяют внимание группе людей 
с инвалидностью: либо связаны с анализом соответствующего законодательства 
[Мачульская, 2015; Пашкова, 2018], либо изучают внимание и отношение сотруд-
ников компаний к вопросам многообразия через адаптацию и инклюзию людей 
с инвалидностью [Минева и др., 2018].

Установки и практики ключевых акторов на организационном уровне оста-
ются малоизученными. Зарубежные исследования и мнения практиков показы-
вают, что отношение и восприятие HR-менеджеров компаний играют ключевую 
роль в реализации политики D&I, а также реагировании компаний на проблему 
диверсификации рабочей силы [Lau et al., 2023]. В отечественных публикаци-
ях «управление разнообразием персонала для поиска новых подходов к разви-
тию бизнеса» [Нагибина, Могильникова, 2019: 68] еще совсем недавно счита-
лось «новым трендом в области управления человеческими ресурсами» [там же]. 
Одновременно подчеркивалось, что «формирование штата компании, команды 
на основе сбалансированности качественных и количественных характеристик 
является приоритетной стратегической целью HR-менеджеров и требует ново-
го взгляда и компетенций в данном вопросе» [там же]. В России вопросу D&I 
на рабочем месте пока уделяется мало внимания даже в отношении наиболее 
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изученной за рубежом социальной группы — ​женщин. Эмпирические исследо-
вания ограничиваются несколькими [Коковихин и др., 2017; Colgan et al., 2014] 
не претендующими на репрезентативность результатов. Если работа 2014 г. по-
казывает, что проблема управления разнообразием вообще не воспринималась 
как приоритетная для российских реалий, а повестка D&I продвигалась в основ-
ном транснациональными компаниями, то в 2017 г. отмечается, что HR-менедже-
ры, хотя и плохо подготовлены к управлению разнообразием в рабочей среде, 
но считают проблему важной и готовы осваивать новые инструменты реализа-
ции инклюзивного трудоустройства [Коковихин и др., 2017]. Эта готовность обо-
значает «точку роста», однако ее недостаточно для эффективного развития ин-
клюзивной среды. Вместе с тем результаты недавних исследований, основанных 
на качественном контент-анализе глубинных интервью с российскими женщина-
ми-лидерами, показывают, что система найма персонала наряду с иными факто-
рами влияет на профессиональное развитие женщин во всех секторах [Пилкина, 
2024: 73], при этом «частный сектор стремится стать более гендерно сбаланси-
рованным» [там же: 79]. В то же время есть исследования конкретных инклю-
зивных практик, например, «гендерно-ориентированных практик управления та-
лантливыми сотрудниками в 103 российских компаниях» [Латуха и др., 2020: 34], 
результаты которых объясняют, что основная часть респондентов осознает важ-
ность таких практик, тем не менее реализуются они очень фрагментарно [там 
же: 58]. Очевидно, что HR-менеджеры в силу своего функционала наряду с ру-
ководством компании играют лидирующую роль в переводе инклюзивных прак-
тик в более системный формат.

Иными словами, HR-менеджеров как ответственных за наем сотрудников и за 
инклюзивные практики управления персоналом важно изучить с позиции их влия-
ния на гендерное и иное разнообразие в компании.

Однако в целом роль HR-менеджеров в продвижении инклюзии в бизнес-
организациях в России остается неисследованной. Для восполнения этого про-
бела нами разработана методология собственного оригинального исследования 
с опорой на теорию формирования смыслов (sense-making), рассмотренную с точ-
ки зрения парадигмы неоинституционализма.

В данном исследовании предпринимается попытка при помощи регрессионного 
анализа данных всероссийского репрезентативного массового опроса HR-мене-
джеров высшего и среднего звена бизнес-организаций определить наличие и ха-
рактер связи между некоторыми индивидуальными характеристиками, профессио-
нальной идентичностью HR-менеджеров и принятием ими глобальных принципов 
D&I, а также присутствием и положением женщин в компаниях.

Сначала с опорой на современные зарубежные и отечественные исследова-
ния продемонстрируем значимость разнообразия и участия женщин в трудовых 
отношениях, а также охарактеризуем их текущее положение на российском рын-
ке труда. Затем реконструируем теоретическую рамку исследования, адаптировав 
концепции производства смыслов и неоинституционализма к анализу того, связа-
на ли (и если да, то каким образом) профессиональная идентичность HR-менедже-
ра с долей и положением женщин в бизнес-организациях. Далее обратимся к ме-
тодологии собственного эмпирического исследования и обсудим его результаты.
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Присутствие женщин на рынке труда и в организациях 
как показатель инклюзии

Принято считать, что Глобальный индекс гендерного разрыва (Global Gender Gap 
Index) отражает гендерное неравенство в мире. Он оценивает динамику гендерных 
разрывов по четырем ключевым параметрам (экономическое участие и возможно-
сти, уровень образования, здоровье и выживание, расширение политических прав 
и возможностей) и отслеживает прогресс в устранении этих разрывов с течением 
времени. Россия занимает 81‑е место в мире (среди 156 стран) по этому индексу  1. 
По двум параметрам, отражающим уровень образования, а также здоровье и вы-
живание, Россия искоренила гендерный разрыв. По еще одному — ​экономическое 
участие и возможности — ​за последние десять лет Россия улучшила свое положение, 
поднявшись с 29‑го места в 2011 г. до 25‑го места в 2021 г. 2 Указанный параметр из-
меряет гендерное равенство на рынке труда на основе статистических данных о зар-
платах и распределении должностей между мужчинами и женщинами. При этом, если 
согласно указанному параметру женщины в России в целом хорошо интегрирова-
ны в рынок труда и занимают более квалифицированные должности, чем мужчины, 
то с точки зрения заработной платы между ними по-прежнему наблюдается значи-
тельное неравенство: женщины получают менее 60 % от заработной платы мужчин  3.

Различные исследования свидетельствуют о неоднородности ситуации с ген-
дерным неравенством в России. Например, метаанализ показывает, что разрыв 
в зарплатах между мужчинами и женщинами варьируется от 5,3 % до 69,9 % в за-
висимости от таких факторов, как семейное положение, отрасль и вид занятости, 
а также трудовой стаж [Рощин, Емелина, 2022]. Существование этого разрыва 
подтверждают и данные официальной государственной статистики: в 2021 г. от-
ношение средней зарплаты женщин к средней зарплате мужчин составило 72,5 %. 
Для руководителей этот показатель равен 68,1 %  4.

В 2015 г. Россия приняла Повестку дня в области устойчивого развития до 2030 г. 
и перечень Целей устойчивого развития (ЦУР), разработанных ООН. Одна из глав-
ных целей этих программных документов (Целевое устойчивое развитие № 5 — ​
«Гендерное равенство» 5) направлена на борьбу с дискриминацией женщин, сни-
жение разрыва в оплате труда, уменьшение числа случаев насилия в отношении 
женщин и увеличение их числа на руководящих должностях в секторе малого 
и среднего предпринимательства. Также, согласно добровольному обзору о до-
стижениях в Целях устойчивого развития в 2018 г., Россия занимает третье место 
в мире по доле женщин-предпринимателей и руководителей  6. Однако эта информа-

1	 World Economic Forum (2021) Global Gender Gap Report 2021. P. 10. URL: https://www.weforum.org/publications/
global-gender-gap-report‑2021/ (дата обращения: 11.10.2023).
2	 Там же. P. 18.
3	 Там же. P. 39.
4	 Женщины и мужчины России. 2022: Стат.сб. М. : ​Росстат, 2022. С. 109—113. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/
mediabank/Wom-Man%202022.pdf (дата обращения: 12.08.2024).
5	 Добровольный национальный обзор хода осуществления Повестки дня в области устойчивого развития на пе-
риод до 2030 года. М. : ​Аналитический центр при Правительстве Российской Федерации, 2020. URL: https://
sustainabledevelopment.un.org/content/documents/26421VNR_2020_Russia_Report_Russian.pdf (дата обращения 
19.01.2024).
6	 Там же.

https://www.weforum.org/publications/global-gender-gap-report-2021/
https://www.weforum.org/publications/global-gender-gap-report-2021/
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Wom-Man%202022.pdf
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Wom-Man%202022.pdf
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/26421VNR_2020_Russia_Report_Russian.pdf
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/26421VNR_2020_Russia_Report_Russian.pdf
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ция противоречит данным из других исследований, включая международные срав-
нительные. Например, данные консалтинговой компании Deloitte показывают, что 
доля женщин среди топ-менеджеров и членов советов директоров в российских 
компаниях составила в 2021 г. всего 8,4 %, в то время как в среднем по миру она 
равняется 19,7 %  7. А в отчете 2021 г. о глобальном гендерном разрыве отмечает-
ся, что женщины не так часто занимают высшие руководящие должности или вхо-
дят в советы директоров компаний, акции которых котируются на бирже (10,6 %)  8.

В России отсутствует специальный законодательный акт, направленный на 
укрепление гендерного равенства на рабочем месте. В течение 2000—2010‑х 
годов было предпринято несколько попыток его принять, однако все они оказались 
неуспешными  9. Российское законодательство сегодня маркирует женщин на рын-
ке труда как объектов государственной заботы и пронаталистской демографиче-
ской политики, поддерживая их и предоставляя дополнительные привилегии ис-
ключительно в случае беременности и материнства  10, оберегая репродуктивное 
здоровье перечнем запрещенных для женщин профессий  11. Вместе с тем сущест-
вуют «низовые» инициативы, например кампания по полной отмене перечня «не-
женских» профессий #AllJobs4AllWomen  12, с помощью которых происходят некото-
рые изменения в российском законодательстве. Так, с 1 января 2021 г. в России 
действует обновленный перечень работ и производств, где труд женщин ограни-
чен. В нем 100 пунктов вместо предыдущих 456 профессий  13.

Для ответа на ключевой исследовательский вопрос о поиске связи между отно-
шениями HR-менеджеров к глобальным принципам управления разнообразием 
(как проявлению их профессиональной идентичности), а также их индивидуаль-
ными характеристиками и инклюзией женщин в компаниях обратимся к соответ-
ствующей теоретической рамке.

Теория смыслов, неоинституционализм 
и профессиональная идентичность как оптика анализа

Мы используем теорию производства смыслов (sense-making theory), создан-
ную К. Вейком [Weick, 1995] и получающую определенное развитие [Weick et al., 
2005; Zhang et al., 2021], чтобы исследовать факторы, которые могут быть свя-

7	 Мимиконян О. Доля женщин в советах директоров российских компаний выросла до 8,4 % // Forbes. 2022. 
01 февраля. URL: https://www.forbes.ru/forbes-woman/454241‑dola-zensin-v-sovetah-direktorov-rossijskih-kompanij-
vyrosla-do‑8-4 (дата обращения: 19.01.2024).
8	 Global Gender Gap Report 2021 // World Economic Forum. P. 39. URL: https://www.weforum.org/publications/global-
gender-gap-report‑2021/. (дата обращения: 11.10.2023).
9	 Белов С. А. Правовое регулирование вопросов социального статуса и защиты прав женщин: анализ российского 
и зарубежного опыта, направления совершенствования законодательства Российской Федерации. Аналитический 
вестник. М. : ​Издание Государственной Думы, 2019.
10	 Трудовой кодекс Российской Федерации от 30.12.2001 № 197-ФЗ // КонсультантПлюс. URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_34683/ (дата обращения: 04.06.2023).
11	 Федеральный закон от 2 июля 2021 г. № 311-ФЗ «О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской Феде-
рации» // КонсультантПлюс. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_389002/ (дата обращения: 
04.06.2023).
12	 All Jobs for All Women // ADC. URL: https://adcmemorial.org/all-jobs4all-women/ (дата обращения: 19.01.2024).
13	 Минтруд сократил перечень работ, на которых ограничивается труд женщин // Минтруд России. 2021. 3 августа. 
URL: https://mintrud.gov.ru/labour/49 (дата обращения: 19.01.2024).

https://www.forbes.ru/forbes-woman/454241-dola-zensin-v-sovetah-direktorov-rossijskih-kompanij-vyrosla-do-8-4
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https://www.weforum.org/publications/global-gender-gap-report-2021/
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заны с принятием решения HR-менеджеров о приеме женщин на работу. Тео-
рия производства смыслов утверждает, что «главная характеристика создания 
смыслов — ​это то, что оно социально, основано на конструировании идентично-
сти [Weick, 1995]. Формирование смыслов может быть затруднено и может при-
вести к ошибкам, если не обращать внимание на социальные роли и отношения 
внутри организации» [Zhang et al., 2021: 4].

Факторы, определяющие выбор кандидата на позицию, включают индивиду-
альные установки и стереотипы HR-менеджеров относительно маргинализиро-
ванных социальных групп. Часто неоднозначная информация интерпретируется 
таким образом, чтобы подтвердить существующие стереотипы [Hilton, Von Hippel, 
1996], что приводит к смещению в оценке навыков кандидатов [Bryant-Lees, Kite, 
2021]. Таким образом, индивидуальные характеристики и установки HR-мене-
джера, а также осознание им своей роли в организации формируют его идентич-
ность — ​важный компонент в процессе смыслообразования по теории К. Вейка 
[Weick, 1995; Weick et al., 2005]. В настоящей статье мы предлагаем сфокусиро-
ваться на профессиональной идентичности HR-менеджера, которая конструиру-
ется через установки руководства, предопределяющего стратегии найма в ор-
ганизации; взаимодействие с коллегами из бизнес-сообщества; под влиянием 
глобальной инклюзивной повестки, выполнение которой входит в обязанности 
HR-менеджеров, а также через постоянную коммуникацию с сотрудниками. Такие 
показатели, как опыт работы, уровень удовлетворенности ею, индивидуальные 
установки и самооценка информированности о принципах разнообразия и ин-
клюзии, — ​проявления профессиональной идентичности HR-менеджеров [Weiss 
et al., 2023]. Это вторичная идентичность, основанная на вторичной социализа-
ции, она включает «социальные роли, профессиональные занятия и статусные по-
зиции» [Гидденс, Сэттон, 2018: 219].

Индивидуальные установки сталкиваются с социальными факторами, а также 
с оценками и смыслами, которые используются для интерпретации определен-
ных характеристик кандидатов. Эти установки и предубеждения могут изменять-
ся под влиянием социальной среды [Galperin, 2019] и зависят от наличия и силы 
соответствующих социальных норм [Zitek, Hebl, 2007], поддержки их со стороны 
руководства компании. Если существует социальная норма, которая поддержива-
ет гендерное, этническое или возрастное разнообразие, влияние непосредствен-
ной среды сотрудников организации на индивидуальные установки становится 
более значимым. В таких случаях HR-менеджер может создавать новые объяс-
нения для обоснования своих решений, что представляет собой проявление со-
циальности процесса создания смыслов [Weick, 1995]. Формирование смыслов 
происходит через коммуникацию [Ren, Chadee, 2020], где окружающая среда рас-
сматривается не как фиксированная и стабильная реальность, а как совместное 
конструирование сознания индивидов и их действий [Powell, Bromley, 2015: 766].

Профессиональная идентичность HR-менеджеров и их роль в найме и удержа-
нии женщин также подвержены влиянию макрофакторов: международных норм, 
регулирующих инклюзивное трудоустройство, и принципов соответствующего ре-
гулирования на уровне организаций. Для объяснения этого влияния мы обратим-
ся к неоинституционалистской парадигме, которая учитывает как формальные 
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институты, так и неформальные практики [March, Olsen, 1983]. В данном случае 
международные нормы и регулирование, направленные на обеспечение соци-
альной инклюзии внутри организаций, представляют собой формальные инсти-
туты, в то время как социальные нормы — ​неформальные практики.

В контексте производства смыслов институты выполняют несколько функций. 
Во-первых, они создают определенный дискурс [Phillips et al., 2004], организующий 
взаимодействие акторов и их стратегий в отношении обеспечения инклюзии. Так-
же институты, как продукты общества, могут порождать необходимость в создании 
новых смыслов [Weber, Glynn, 2006] и влиять на формирование «культуры» в орга-
низации, привлекая внешних акторов для поддержания и усиления своей легитим-
ности. В случае, когда процессы и результаты имеют неопределенную экономиче-
скую значимость и рыночную ценность, что характерно для инклюзии в настоящее 
время, оценка зависит от соглашений о том, что является легитимным [Хасс, 2007: 
118]. Таким образом, компании, занимающие лидирующие позиции в области ин-
клюзии, имеют возможность определять правила и нормы, которые считаются ле-
гитимными и нормальными в отношении обеспечения разнообразия и инклюзии 
в деловом сообществе. Однако внедрение определенных правил в области разно-
образия и инклюзии может создать конфликт с существующими практиками и уста-
новками, требуя новых интерпретаций для обоснования действий HR-менеджеров.

Институты могут служить инструментом обратной связи, реагируя на опреде-
ленное поведение и практики в обществе, как, например, обеспечение социо-
культурного разнообразия на рабочих местах. При этом неформальные практи-
ки, нормы и установки демонстрируют относительную устойчивость, так как они 
коренятся в культуре [North, 1990] и медленно меняются в ответ на изменения 
формальных институтов.

Столкновение различных характеристик на уровне индивидов, организаций 
и институциональных ограничений влияет на решения HR-менеджеров относи-
тельно приема женщин в компанию и их инклюзии и часто приводит к возник-
новению конфликтов. Например, возможны противоречия между глубоко укоре-
ненными установками HR-менеджера относительно качеств женщин и принятых 
международных норм, институциональных правил, организационной культуры, 
которые поддерживают инклюзивное трудоустройство. В таких случаях HR-мене-
джеры, имеющие предубеждения относительно эффективности работы принятых 
женщин, могут уделять им меньше внимания и прилагать меньше усилий для их 
успешной адаптации в коллективе. Такие действия приводят к снижению произ-
водительности новых сотрудниц [Sabat et al., 2020]. Низкая эффективность этих 
сотрудниц, обусловленная поведением HR-менеджеров, становится поводом для 
дальнейшей легитимации решений HR-менеджеров отказывать женщинам в прие-
ме на работу, что способствует производству новых смыслов. По теории К. Вейка, 
повторяющиеся практики и накопленный опыт, на которые опирается HR-мене-
джер, отражают ретроспективность процесса производства смыслов.

Используя указанную теоретическую рамку и имея первичные данные о про-
фессиональной идентичности HR-менеджеров компаний, мы пытаемся понять, 
как связана профессиональная идентичность менеджера с наймом и инклюзи-
ей женщин в организации.
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Методика исследования
Исследование строится на данных репрезентативного общероссийского опро-

са (2021 г.), направленного на изучение практик и восприятия HR-менеджерами 
принципов разнообразия и инклюзии на рабочем месте. Объем выборки — ​2 050 
респондентов: представители крупного (200), среднего (650) и малого бизнеса 
(1 200) во всех федеральных округах РФ. Опрос проводился по формализован-
ной анкете комбинированным методом — ​респондентам предлагалось на выбор 
пройти личное, телефонное интервью или онлайн-анкетирование (средняя про-
должительность интервью составила 20 минут). Респонденты рекрутировались 
также комбинированным методом: сначала по базе компаний проводился «хо-
лодный рекрутинг» из представителей кадровых служб коммерческого сектора 
(включая руководителей HR-подразделений, специалистов по подбору и найму 
персонала в организациях; лиц, отвечающих за разработку и реализацию HR-по-
литики в компании), работающих в компаниях крупного, среднего и малого биз-
неса в следующих отраслях: нефтегазовая/нефтехимическая, металлургическая/
горнообрабатывающая, производство машин и оборудования, производство пи-
щевых товаров, общепит и гостиничное хозяйство, здоровье и фармацевтика, 
ритейл и торговля, IT и телекоммуникация, финансы и страхование, энергетика. 
В продолжение применялся метод «снежного кома» для добора квот. В данной ра-
боте основное внимание уделяется индикаторам двух уровней: индивидуально-
го (характеристики HR-менеджеров) и организационного (инклюзивные характе-
ристики среды компании).

В основу операционализации профессиональной идентичности HR-менедже-
ров, которая, согласно теории К. Вейка, играет ключевую роль в создании смыс-
лов, легла группа индикаторов. Для их получения в ходе формализованного опроса 
HR-менеджерам было предложено, например, оценить свою удовлетворенность 
работой в целом и ее различными аспектами, такими как оплата, условия рабо-
ты и возможности для профессионального роста. Информанты также оценивали 
важность своей работы как HR-специалиста как для себя лично, так и для компа-
нии. Кроме того, HR-менеджерам предлагалось оценить степень гордости своей 
работой в компании, готовность рекомендовать компанию друзьям и знакомым 
в качестве хорошего места работы, а также соответствие своей работы целям 
и миссии компании.

Важно отметить, что в отличие от большинства предыдущих исследований, где 
социально-демографические показатели рассматриваются в качестве контроль-
ных переменных, в нашей работе некоторые из таких параметров, например пол 
и возраст, являются ключевыми предикторами для восприятия HR-менеджерами 
практик социальной инклюзии. Более ранние исследования [Piopiunik et al., 2020; 
Principi et al., 2015] подтверждают, что принадлежность HR-менеджера к опреде-
ленной социальной группе может оказывать влияние на его решения относительно 
найма новых сотрудников. Характеристики соискателей также рассматриваются 
HR-менеджерами через призму собственного смыслового каркаса [Czarniawska, 
2005]. Кроме того, пол и возраст HR-менеджеров играют важную роль в созда-
нии социально-культурного разнообразия, поэтому необходимо учитывать соот-
ветствующие характеристики и у самих HR-менеджеров. Таким образом, мы ана-
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лизируем, есть ли связь между некоторыми индивидуальными характеристиками 
HR-менеджеров, а также их профессиональной идентичностью и наличием инклю-
зии женщин в организациях.

Результаты исследования
Для проверки на допустимость построения сумматорных шкал использовал-

ся коэффициент α Кронбаха; для определения связи индивидуальных характери-
стик и профессиональной идентичности HR-менеджеров, факторов инклюзивной 
среды в компании с долей женщин в них и наличием отслеживаемых KPI по най-
му и продвижению женщин — ​множественная линейная регрессия с фиктивны-
ми переменными.

Индивидуальные характеристики и профессиональная идентичность 
HR-менеджеров как предикторы инклюзии женщин

Мы сформулировали гипотезу о том, что индивидуальные характеристики и про-
фессиональная идентичность HR-менеджеров могут быть связаны с 1) долей жен-
щин в компании и 2) наличием отслеживаемых KPI по найму и продвижению 
женщин в них. Для проверки гипотез нами были построены две модели множе-
ственной линейной регрессии с фиктивными переменными, в которых полностью 
совпадали отобранные предикторы и различалась зависимая переменная — ​в од-
ном случае это была доля женщин в штате компании, во втором — ​количество от-
меченных отслеживаемых KPI по их найму и продвижению. Переменная «Наличие 
отслеживаемых показателей (KPI) по найму и продвижению женщин» — ​сумма-
торная, представляет собой сумму баллов (от 0 до 5), набранную по переменным.

Наличие отслеживаемых KPI:
1. Показатели, отражающие равенство оплаты труда.
2. Показатели, отражающие удержание и продвижение сотрудников-женщин.
3. Показатели, отражающие количество соискателей-женщин.
4. Показатели, отражающие количество нанятых соискателей-женщин.
5. Показатели, отражающие количество сотрудников-женщин.
В число независимых переменных для моделей, описывающих индивидуальные 

характеристики и профессиональную идентичность HR-менеджеров, вошли соци-
ально-демографические характеристики (пол, возраст, уровень образования, нали-
чие детей в возрасте до 18 лет, ежемесячный доход — ​индивидуальные характери-
стики), представления и убеждения HR-менеджеров, которые могут быть связаны 
с принятием решений о найме сотрудников, о реализации инклюзивных практик 
(приверженность стереотипам в отношении женщин, удовлетворенность фактора-
ми трудовой деятельности, оценка важности роли HR), а также показатели опыта 
работы (число полных лет работы в сфере HR / управления кадрами в целом, чис-
ло полных лет работы в текущей компании). Переменные числа полных лет работы 
в текущей компании, число лет работы в сфере HR и возраст респондентов были пе-
рекодированы для того, чтобы получить содержательно адекватную интерпретацию 
константы в регрессионном уравнении. Наборы фиктивных переменных были созда-
ны из переменной образования (контрольная группа (КГ) — ​респонденты со сред-
ним/средним специальным образованием) и наличия детей (КГ — отсутствие детей).
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Для переменных, отражающих представления и убеждения HR-менеджеров, 
формирующих их профессиональную идентичность, были построены сумматор-
ные шкалы  14. Удовлетворенность факторами трудовой деятельности касалась 
оценки работы в целом, условий труда, оплаты труда, возможностей профессио-
нального роста. Оценка важности роли HR включала оценку важности работы как 
HR-специалиста для респондента лично, компании и населенного пункта. Привер-
женность стереотипам в отношении женщин включала оценку степени согласия 
с суждениями о существовании неформальных норм и требований, предписыва-
ющих отдавать предпочтение мужчинам, недостаточности навыков или опыта для 
выполнения задач у женщин, более низкой эффективности работы, риска скоро-
го выхода в декретный отпуск, существования сфер, в которых наем женщин не-
возможен из-за специфики деятельности компании.

Результаты построения моделей приведены в таблице 1. Индивидуальные ха-
рактеристики и профессиональная идентичность HR-менеджеров демонстриру-
ют связь с долей женщин в компании и наличием отслеживаемых KPI по найму 
и продвижению женщин, причем связь с долей женщин в компании — ​сильнее. 
В случае модели, где зависимая переменная — ​доля женщин в компании, мож-
но отметить следующее. Доля женщин растет при увеличении количества полных 
лет работы HR-менеджера в компании на момент проведения опроса, повыше-
нии уровня образования вплоть до магистратуры в сравнении со средним / сред-
ним специальным, при наличии детей до 18 лет в сравнении с их отсутствием. 
Доля женщин в компании падает при повышении удовлетворенности фактора-
ми трудовой деятельности, увеличении степени согласия со стереотипами о жен-
щинах, возраста и дохода HR-менеджера. Не было обнаружено значимой связи 
доли женщин в компании с оценкой роли HR, количеством лет работы в сфере 
HR, наличием ученой степени и детей старше 18 лет. Самая сильная связь с из-
менением доли женщин в компании наблюдается с приверженностью HR-мене-
джеров стереотипам о женщинах, наиболее слабая — ​с наличием у HR-менедже-
ров детей до 18 лет.

Таблица 1. Факторы, относящиеся к индивидуальным характеристикам HR-менеджера 
и относящиеся к профессиональной идентичности HR-менеджера, связанные с долей женщин 

в компании и количеством отслеживаемых KPI по найму и продвижению в ней женщин. 
Коэффициенты уравнения множественной линейной регрессии

Переменные

Зависимая переменная:
Доля женщин среди 

сотрудников в целом

Зависимая переменная:
Число отслеживаемых KPI 
по найму и продвижению 

женщин
Коэффициент В Бета Коэффициент В Бета

(Константа) 55,13*** 0,21
Удовлетворенность факторами 
трудовой деятельности –0,41** –0,06 –0,00 –0,01

Роль HR 0,30 0,03 0,01 0,03
Стереотипы –0,62*** –0,13 0,01 0,03

14	 Для всех сумматорных шкал получено допустимое значение коэффициента α Кронбаха — ​подверженность стерео-
типам: 0,83; удовлетворенность факторами трудовой деятельности: 0,87; оценка роли HR: 0,79.
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Переменные

Зависимая переменная:
Доля женщин среди 

сотрудников в целом

Зависимая переменная:
Число отслеживаемых KPI 
по найму и продвижению 

женщин
Коэффициент В Бета Коэффициент В Бета

Количество полных лет работы 
в компании 0,28* 0,06 0,01** 0,06

Количество полных лет работы 
в HR –0,02 –0,00 0,00 0,00

Количество полных лет –0,27*** –0,10 –0,01*** –0,09
Незаконченное высшее 7,51** 0,06 0,03 0,01
Высшее (бакалавриат / BBA) 4,83* 0,09 0,02 0,01
Высшее (магистратура / MBA) 5,20* 0,07 –0,09 –0,04
Высшее (специалитет) 5,16* 0,11 –0,06 –0,04
Ученая степень 9,90 0,04 –0,06 –0,01
Есть несовершеннолетние дети 2,45* 0,05 0,01 0,01
Есть дети старше 18 лет 2,12 0,03 –0,06 –0,03
Личный доход (зарплата, соци-
альные выплаты и др. доходы, 
в месяц)

–1,18*** –0,10 0,03*** 0,08

R2 = 0,044*** R2 = 0,019***

*** p < 0,001; ** p < 0,01, p < 0,05; * p < 0,1.

В случае модели, где зависимая переменная — ​наличие отслеживаемых KPI 
по найму и продвижению женщин, можно отметить следующие особенности. С ро-
стом числа отслеживаемых показателей связаны количество полных лет рабо-
ты в компании и рост дохода HR-менеджера. Уменьшение числа отслеживаемых 
показателей по найму и продвижению женщин связано с увеличением возраста 
HR-менеджеров.

Таким образом, рассмотренные регрессионные модели демонстрируют, что про-
фессиональная идентичность HR-менеджеров сильнее связана с принятием ре-
шений о найме женщин, чем с формированием инклюзивной культуры в компа-
нии, если измерять ее наличием отслеживаемых показателей инклюзии.

Характеристики инклюзивной среды компании как факторы, связанные с долей 
женщин в ней и наличием отслеживаемых KPI по их найму и продвижению

Для анализа связи между характеристиками инклюзивной среды в компании 
с долей женщин в ней и наличием отслеживаемых KPI по найму и продвижению 
женщин мы также построили две модели множественной линейной регрессии 
с фиктивными переменными, в которых полностью совпадали отобранные пре-
дикторы и различалась только зависимая переменная — ​доля женщин в компа-
нии и количество отмеченных отслеживаемых KPI по их найму и продвижению. 
В качестве независимых переменных были взяты:

1) осведомленность о понятии «политика разнообразия и инклюзии» (КГ — ни-
чего не слышал(а) о таком понятии, слышу в первый раз), о практиках по обес-
печению D&I на рабочих местах, реализуемых международными компаниями 



208Мониторинг общественного мнения: экономические и социальные перемены  № 4 (182)    июль — август 2024 
Monitoring of Public Opinion: Economic and Social Changes  No. 4    July — August 2024

В. К. Антонова, М. Ю. Александрова, Д. И. Присяжнюк, Т. А. Рябиченко  DOI: 10.14515/monitoring.2024.4.2560
V. K. Antonova, M. Yu. Aleksandrova, D. I. Prisyazhniuk, T. A. Ryabichenko 

в отрасли, к которой относится организация (КГ — ​то же, что и выше), о ЦУР (КГ — ​
то же, что и выше);

2) оценка влияния реализации политики D&I на показатели работы компании, 
применимости международных практик политики D&I для России, достижимости 
ЦУР и влияния ЦУР на деятельность компании;

3) наличие в компании специальных информационных ресурсов, связанных 
с политикой D&I (количество ресурсов), санкций со стороны работодателя в слу-
чае несоответствия решений HR-специалиста правилам компании / позиции ра-
ботодателя относительно инклюзивной рабочей среды (КГ — ​отсутствие санкций), 
поощрений в случае успешной реализации HR-специалистом практик обеспече-
ния D&I на рабочих местах (КГ — ​отсутствие поощрений);

4) роль респондента в принятии решений, касающихся политики инклюзии 
и разнообразия в компании (КГ — ​«Я не принимаю никаких решений в рамках по-
литики D&I») и восприятие развития и реализации политики D&I как способству-
ющей повышению экономической эффективности бизнеса или как проявления 
корпоративной социальной ответственности (КСО) (КГ — ​главным образом явля-
ется проявлением КСО).

Результаты построения моделей приведены в таблице 2. Характеристики ин-
клюзивной среды компании являются теми факторами инклюзии, которые демон-
стрируют связь с наличием отслеживаемых KPI по найму и продвижению женщин 
(r2 модели значим), однако с долей женщин в компании связи не наблюдается  
(r2 модели не значим).

Таблица 2. Факторы организационной инклюзии, связанные с долей женщин 
в компании и количеством отслеживаемых KPI по их найму и продвижению. 

Коэффициенты уравнения множественной линейной регрессии

Переменные

Зависимая переменная: 
Доля женщин среди 

сотрудников в целом

Зависимая переменная:
Число отслеживаемых KPI 
по найму и продвижению 

женщин
Коэффициент В Бета Коэффициент В Бета

(Константа) 59,16*** 0,28
Q201 = Знание о понятии D&I, 
но, возможно, не все –1,71 –0,04 0,03 0,02

Q201 = Хорошее знание понятия 
D&I 0,22 0,00 0,21* 0,07

Количество информационных 
ресурсов 1,36 0,04 0,35*** 0,25

Характер влияния инклюзии 
на показатели работы –0,33** –0,11 0,00 –0,02

D&I главным образом повышает 
экономическую эффективность 
бизнеса

4,87 0,06 0,07 0,02

D&I скорее повышает экономи-
ческую эффективность бизнеса 0,76 0,01 0,03 0,01

D&I является и тем, и другим 
одновременно 3,53 0,08 0,02 0,01
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Переменные

Зависимая переменная: 
Доля женщин среди 

сотрудников в целом

Зависимая переменная:
Число отслеживаемых KPI 
по найму и продвижению 

женщин
Коэффициент В Бета Коэффициент В Бета

D&I скорее является 
проявлением КСО 3,93 0,07 0,06 0,03

Что-то слышал(а), 
но подробностей не знаю 
о практиках по обеспечению D&I 
на рабочих местах, реализуемых 
международными компаниями

3,96 0,09 0,09 0,04

Знаю о практиках 
по обеспечению D&I на рабочих 
местах, реализуемых 
международными компаниями, 
но, возможно, не все

5,36 0,12 0,03 0,01

Практики D&I международных 
компаний известны мне очень 
хорошо

4,97 0,05 0,28 0,06

Насколько международные 
практики политики инклюзии 
и разнообразия применимы для 
России?

–1,53 –0,05 –0,01 –0,01

Знание о ЦУР ООН, 
но, возможно, не все –4,87** –0,11 0,12 0,06

ЦУР ООН, известны мне очень 
хорошо 0,79 0,01 0,38** 0,10

Достижимость ЦУР ООН в России 1,86 0,07 –0,02 –0,02
Влияние ЦУР ООН 
на деятельность вашей 
компании

–1,53 –0,07 –0,02 –0,02

Санкции применяются в случае 
приема на работу человека 
определенной социальной 
группы (групп)

1,16 0,01 0,45** 0,10

Санкции применяются в случае 
отказа в приеме на работу 
человека определенной 
социальной группы (групп)

1,63 0,03 0,39*** 0,17

Такие санкции были раньше, 
но сейчас не применяются 3,36 0,05 0,24* 0,08

Есть поощрения в случае 
успешной реализации 
HR-специалистом практик D&I

–0,59 –0,01 0,09 0,04

Такие поощрения были раньше, 
но не используются сейчас 1,43 0,03 0,15 0,06

R 2 = 0,041 R 2 = 0,205***

*** p < 0,001; ** p < 0,01, p < 0,05; * p < 0,1.
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В случае модели, в которой зависимая переменная — ​доля женщин в компа-
нии, можно отметить следующее. Для компаний с перечисленными характеристи-
ками скорее не свойственно отслеживать какие-либо показатели найма и про-
движения женщин, так как константа в регрессионном уравнении не отличается 
значимо от нуля. То есть компании, в которых ничего не знают и не слышали о по-
нятии D&I, не имеют информационных ресурсов по теме и негативно оценивают 
влияние реализации политики D&I на показатели работы, во‑первых, восприни-
мают ее скорее как проявление КСО и считают неприменимыми международные 
практики D&I для России. Во-вторых, такие компании считают недостижимыми 
ЦУР ООН, а также негативно оценивают их влияние на деятельность компании. 
В-третьих, они не применяют санкций за несоответствие решений HR правилам 
компании или поощрений за реализацию инклюзивных практик, и скорее не от-
слеживают какие-либо KPI по найму и продвижению женщин. Не уделяя внимания 
показателям найма и продвижения женщин, которые характеризуют их инклю-
зию в компании, респонденты априори считают, что положение женщин на рын-
ке труда и в компании не отличается от положения мужчин.

Число отслеживаемых KPI по найму и продвижению женщин растет в случае хо-
рошего знания понятия «политики D&I» в сравнении с полным незнанием и хоро-
шего знания ЦУР ООН в сравнении с их полным незнанием, а также в случае роста 
количества специальных информационных ресурсов, связанных с политикой D&I. 
При наличии каких-либо санкций со стороны работодателя за несоответствие ре-
шений HR-специалиста правилам компании / позиции работодателя растет коли-
чество отслеживаемых KPI в сравнении с их полным отсутствием (в случае приема 
на работу кандидата из определенной социальной группы (групп) или при отказе 
в приеме на работу такому кандидату). Интересно, что даже если такие санкции 
были в истории компании, а не в период опроса, число отслеживаемых KPI растет.

В качестве альтернативного объяснения можно предположить, что за фасадом 
отслеживаемых показателей KPI по найму и продвижению женщин лежит прагма-
тический мотив компании по удержанию и развитию любых перспективных сотруд-
ников, среди которых могут быть и работницы. В рамках такого предположения 
речь идет не о гендерной (не)чувствительности компании как таковой, а о бо-
лее или менее сформированной управленческой культуре развития персонала, 
скроенной по лекалам международных компаний [Попкова, Тартаковская, 2011].

Не было обнаружено значимой связи между числом отслеживаемых KPI по най-
му и продвижению женщин и наличием поощрений в случае успешной реализа-
ции HR-специалистом практик обеспечения D&I на рабочих местах, а также оцен-
кой характера влияния инклюзии на показатели работы, восприятие развития 
и реализации политики D&I как способствующей повышению экономической 
эффективности бизнеса или как проявления КСО. Неполное знание понятия «по-
литика D&I» не отличается значимо от полного незнания, как и неполное знание 
о ЦУР ООН не отличается от их полного незнания в контексте наличия отслежи-
ваемых KPI. Кроме того, отсутствует связь между оценкой достижимости ЦУР для 
России и оценкой влияния ЦУР на деятельность компании с отслеживаемыми KPI 
по найму и продвижению женщин. Разная степень осведомленности о практиках 
по обеспечению разнообразия и инклюзии на рабочих местах, реализуемых меж-
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дународными компаниями в отрасли, к которой относится организация, и оценка 
их применимости для России также не демонстрируют связи с наличием отслежи-
ваемых KPI по найму и продвижению женщин.

Проинтерпретируем результаты, обладающие статистической значимостью. 
Прежде всего, гипотеза о наличии связи между некоторыми индивидуальными 
характеристиками HR-менеджера и его профессиональной идентичностью с при-
сутствием женщин и их инклюзией в компаниях подтвердилась: идентичность 
HR-менеджеров демонстрирует связь и с долей женщин в компании, и с наличи-
ем отслеживаемых KPI по найму и продвижению женщин. Причем связь с долей 
женщин в компании сильнее. Больше всего изменение доли женщин в компании 
связано с приверженностью HR-менеджера стереотипам о них: глубоко культурно 
укорененные индивидуальные установки HR-менеджера в отношении представи-
телей маргинальных социальных групп, в нашем случае — ​женщин, превалируют 
в момент принятия решения о найме. Такого рода установки HR-менеджеров мо-
гут складываться и под воздействием организационной культуры и системы цен-
ностей, транслируемых явно или латентно руководством компании.

Интересен результат, показывающий, что удовлетворенность HR-менеджерa 
факторами трудовой деятельности связана с изменением доли женщин в штате 
компаний куда больше, чем размер его зарплаты, причем при повышении удовле-
творенности факторами трудовой деятельности доля женщин в штате компании 
сокращается. Объяснение может заключаться в том же преобладании стереоти-
пов у HR-менеджера: пока в компании все хорошо, не нужно испытывать судьбу 
и нанимать женщин, которые могут не справиться с работой и снизить показа-
тели компании. Воспроизводя привычные и устоявшиеся в организации и согла-
сующиеся с его профессиональной идентичностью стратегии найма сотрудников, 
HR-менеджер оказывается заложником эффекта колеи.

Повышение возраста HR-менеджеров имеет обратную связь с долей женщин 
в компании. Это может объясняться социокультурными, поколенческими особен-
ностями восприятия гендерных ролей в обществе и распространенностью стерео-
типов о женщинах, что согласуется с недавним исследованием НАФИ  15. Также 
HR-менеджеры, длительно работающие в одной компании, более склонны нани-
мать женщин — ​возможно, внутри компании более комфортная среда в целом 
и в нее с течением времени проникает инклюзивная повестка.

Осведомленность HR-менеджера о практиках по обеспечению D&I на рабо-
чих местах в отрасли определяется в том числе уровнем активной коммуникации 
с бизнес-сообществом, воспроизводящим социальные нормы о гендерном (не)
равенстве, что на теоретическом уровне трактуется как социальность производ-
ства смыслов. Согласно нашим результатам, связь такой характеристики произ-
водства смыслов, как социальность, с наличием и мониторингом в компании по-
казателей найма и продвижения женщин отсутствует. То есть, не уделяя внимания 
показателям найма и продвижения женщин, которые характеризуют их инклюзию 
в компании, HR-менеджеры остаются в плену распространенных мифов, будто по-

15	 Стереотипы в отношении женщин и их последствия. На пути к равным возможностям в цифровой экономи-
ке // НАФИ. 2020. Май. URL: https://nafi.ru/projects/sotsialnoe-razvitie/stereotipy-v-otnoshenii-zhenshchin-i-ikh-
posledstviya/ (дата обращения: 04.06.2023).
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ложение женщин на рынке труда и в компании не отличается от положения муж-
чин и, следовательно, делать акцент на инклюзии женщин не нужно.

Санкции за несоответствие решений HR-менеджера правилам компании и по-
зиции работодателя дают более заметный эффект, чем поощрения за корректное 
следование им, и мотивируют на создание и мониторинг KPI найма и продвиже-
ния женщин в компании. Такой результат, вероятно, можно объяснить в русле 
позиций о том, что лидирующая роль в формировании повестки инклюзии при-
надлежит руководству компаний, а не HR-менеджерам [Антонова и др., 2021]. 
Важным результатом можно считать проявление ретроспективности процесса 
создания HR-менеджерами смыслов (по К. Вейку) — ​показано, что существова-
ние указанных санкций в истории компании повышает число отслеживаемых 
KPI в настоящем.

Как продемонстрировал анализ, формальные институты, относящиеся к между-
народным нормам и регулированию инклюзии внутри организации, скорее связа-
ны с созданием предпосылок инклюзивной среды в компании в целом, но не с уве-
личением доли женщин в компаниях, в то время как связь профессиональной 
идентичности HR-менеджеров с наймом женщин оказывается, вероятно, сильнее.

Безусловно, стоит учитывать ограничения примененной количественной мето-
дологии: наши предположения о том, как могут объясняться (не)обнаруженные 
взаимосвязи, заслуживают дополнительной проверки и соотнесения со смысла-
ми, которые вкладывают HR-менеджеры российских компаний в практику инклю-
зивного найма женщин, в объяснение, оправдание или развенчание гендерных 
стереотипов. Для такой эмпирической верификации требуется воспользоваться 
возможностями качественной методологии, задействуя полуструктурированные 
интервью и фокус-группы.

Заключение
Результаты анализа роли HR-менеджера в России показали связь между ин-

дивидуальными характеристиками специалиста, его профессиональной идентич-
ностью и долей женщин в компании, а также наличием отслеживаемых KPI по их 
найму и продвижению. Впервые выдвинута и статистически подтверждена гипо-
теза о том, что в российских условиях, как и за рубежом, HR-менеджеры и инклю-
зия в организации взаимосвязаны.

Заметнее всего эта связь проявляется в процессе принятия решения о трудо-
устройстве женщин, что увеличивает их долю в компании, и слабее — ​на уровне 
формирования и реализации конкретных инклюзивных практик, мониторинга KPI 
найма и продвижения женщин, что не дает инклюзивной повестке закрепиться 
и распространиться в бизнес-сообществе. Такие составляющие профессиональ-
ной идентичности HR-менеджера и его индивидуальные характеристики, как при-
верженность стереотипам о женщинах и более старший возраст, являются пре-
дикторами снижения доли женщин в компании, в то время как более длительный 
стаж работы в компании и более высокий уровень образования — ​предикторами 
увеличения их доли. Удовлетворенность же HR-менеджера факторами его рабо-
ты как показатель профессиональной идентичности также связана с долей жен-
щин в компании — ​с увеличением удовлетворенности доля женщин снижается.
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Формальные институты через глобальные нормы и регулирование инклюзии 
внутри компании вносят вклад в «общую картину» инклюзии в ней, поддерживая 
ее легитимность, но не являются значимыми «проводниками» найма женщин. Это, 
в свою очередь, показывает, что компании, которые могли бы выступить в роли 
лидеров D&I, не используют этот шанс и инклюзивной повесткой занимаются 
формально.
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