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Аннотация 
Пандемия Covid-19 привела к серьёзному изменению структуры труда в организациях по 

всему миру. Российские ведомства не стали исключением и в период эпидемиологических ограни-
чений активно использовали новые инструменты организации труда. Одним из самых распро-
страненных инструментов стала комбинированная занятость. Всестороннему анализу этого 
инструмента и посвящена данная статья. Будет раскрыта его мотивационная составляющая, 
проведён SWOT-анализ и обозначено место комбинированной занятости в общей системе ме-
неджмента федеральных ведомств. Также будет уделено внимание обоснованию возможности 
продолжения использования комбинированной занятости для формирования привлекательного 
образа государственной службы среди соискателей.  
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В отечественной научной литературе уже несколько лет ведется дискуссия об эффектив-
ности организации удаленных рабочих мест в самых различных отраслях экономики и обще-
ственных сферах. И если до пандемии Covid-19 этот вопрос имел существенное значение скорее 
для отдельных профессиональных сообществ, то сейчас он приобрёл общероссийский масштаб. 

Подтверждение тому – рассматриваемый сейчас Федеральным собранием Российской 
Федерации проект федерального закона «О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской 
Федерации в части регулирования дистанционной и удаленной работы»1. Данный законопро-
ект, помимо прочего, предполагает дополнение Трудового кодекса следующими понятиями: 
трех ключевых понятий: 

дистанционная (удаленная) работа; 
временная дистанционная (удаленная) работа (предусматривает временное осуществ-

ление трудовой функции вне стационарного рабочего места); 
комбинированная дистанционная (удаленная) работа (предусматривает совмещение 

работы на стационарном рабочем месте и дистанционную (удаленную) работу). 
Результаты мониторинга экономической ситуации в России показывают, что удаленная 

работа может стать среднесрочной, а то и долгосрочной тенденцией развития рынка труда по-
сле окончания пандемии Covid-19 [1, с. 60].  

Учитывая тот факт, что государственная гражданская служба активно конкурирует за 
кадры с другими участниками рынка, становится очевидно, что столь масштабные изменения 
в структуре труда не могут обойти стороной и отечественные ведомства. 

В данной статье нами рассматривается возможность и обосновывается необходимость 
использования комбинированной занятости как инструмента повышения привлекательности 
государственной гражданской службы для молодых специалистов. 

                                                 
1 Законопроект № 973264-7 «О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской Федерации в части 
регулирования дистанционной и удаленной работы». URL: https://sozd.duma.gov.ru/bill/973264-7 

mailto:ov.shirokova@igsu.ru
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Необходимость внедрения комбинированной занятости на государственной службе 
обусловлена стремительным увеличением количества занятой в этой отрасли молодежи. Под 
молодежью при этом нами понимаются три постсоветских поколения, в соответствии с класси-
фикацией В. Радаева, описанной в труде «Миллениалы. Как меняется Российское общество» [2,  
с. 49]: реформенное поколение  – X (период взросления 1985 – 1999 гг.); поколение миллениалов 
– Y (период взросления 2000 – 2016 гг.); поколение Z (период взросления 2017 г. и позднее). 

Компания Kelly Services в своём докладе «Рабочее место 2020» ещё в 2015 году отмети-
ла, что организации по всему миру стремятся повысить гибкость своих рабочих мест в целях 
привлечения наиболее широкого пула кандидатов1. Понятие гибкого рабочего места по резуль-
татам опроса экспертов данного исследования может включать в себя гибкий график, частичную 
занятость, работу по совместительству, удаленное рабочее место, а также, виртуальные команды 
и проектную деятельность. Отдельное внимание в своём исследовании компания Kelly Services 
уделяет виртуальным рабочим командам, –переориентация организаций с процесса на резуль-
тат, и понимание того, что итоговый результат в большей степени зависит от мотивации вовле-
ченного персонала, делает возможным появление таких структур в компаниях самого разного 
профиля. Эти же факторы предопределяют и развитие практики удаленной работы.  

Важно понимать, что несмотря на определенную специфику организации деятельности 
государственных служащих, конкуренция за молодые кадры осуществляется на свободном 
рынке труда, а значит общие тренды и изменения в структуре мотивации молодых поколений 
не могут игнорироваться и ведомствами.  

Использование работодателями прогрессивных практик организации работы становит-
ся одним из важнейших критериев для молодых специалистов при выборе будущего места ра-
боты. Комбинированная занятость - не исключение.  

Результаты исследования рекрутинговой компании Hays, полученные в ходе опроса 
1000 россиян в возрасте от 18 до 30 лет в 2014 году, подтверждают этот тезис2. О гибком гра-
фике в качестве одного из самых важных факторов трудовых условий заявил 41% респонден-
тов. У 28% опрошенных гибкий график вошел в пятерку привлекательных поощрительных 
факторов. А 24% также выделили в качестве наиболее привлекательного поощрения возмож-
ность работы из дома. 

Обращаясь к выявленным в исследовании В. Радаева существенным межпоколенческим 
различиям в использовании цифровых технологий, можно констатировать, что адаптация исполь-
зуемых на государственной гражданской службе технологических решений под запросы постсо-
ветских поколений – необходимая для пополнения ведомств молодыми специалистами практика.  

Опыт показывает, что на сегодняшний день система государственной гражданской служ-
бы недостаточно быстро адаптируется к изменяющимся условиям конкуренции даже на внутрен-
нем рынке труда. Об этом свидетельствует проведенное рекрутинговым порталом HeadHunter ис-
следование, в ходе которого было опрошено 735 соискателей в возрасте от 14 до 22 лет, а значит в 
целом относящихся к поколению Z. Госслужащими из них хотели бы стать только 19 %, что ровно 
вдвое меньше, чем по результатам аналогичного опроса три года назад [3].  

В таких условиях система государственной гражданской службы должна увеличивать 
степень собственной конкурентоспособности, чтобы иметь возможность привлекать лучшие 
кадры, а также успешно конкурировать с коммерческим сектором и государственными корпо-
рациями. Отдельно стоит отметить и усиливающийся аспект международной конкуренции за 
лучшие кадры.  

Необходимость существенного обновления кадрового состава государственной граж-
данской службы регулярно постулируется на уровне руководства страны. Администрацией 
Президента Российской Федерации инициируются масштабная конкурсная инициатива – Ли-
деры России, направленная на привлечение новых лиц на государственную гражданскую 
службы и иные управленческие позиции в отечественной экономике. При этом из года в год  
в данном конкурсе участвует больше 150 тысяч человек, что ярко характеризует запрос  

                                                 
1 Доклад компании Kelly Services «Рабочее место 2020»; 26 с.  
URL: https://hr-media.ru/wp-content/uploads/2016/01/The-2020-Workplace-V6_RU_.pdf С. 8. 
2 Доклад компании Hays «Поколение Y и рынок труда: исследование профессиональных устремлений, 
настроений и ожиданий от карьеры поколения Y в России»; 28 с. URL: https://hays.ru/wp-
content/uploads/2019/02/HAYS-Y-REPORT_RUS_XS.pdf. С. 6. 

https://hr-media.ru/wp-content/uploads/2016/01/The-2020-Workplace-V6_RU_.pdf
https://hays.ru/wp-content/uploads/2019/02/HAYS-Y-REPORT_RUS_XS.pdf
https://hays.ru/wp-content/uploads/2019/02/HAYS-Y-REPORT_RUS_XS.pdf
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общества на подобные инструменты обновления кадрового состава ключевых управленческих 
институтов страны [4, с. 124]. 

Основной задачей статьи является теоретическое и практическое обоснование возмож-
ности имплементации комбинированной занятости на государственной гражданской службе. 
Для реализации этой задачи необходимо определиться с понятием удаленного рабочего места, 
без которого невозможна организация комбинированной занятости. 

Авторское определение удаленного рабочего место – совокупность организационно-
управленческих, нормативных и технологических решений, позволяющих сотруднику органи-
зации осуществлять основную трудовую функцию без физического присутствия в рабочем 
коллективе.  

Как следует из определения, удаленное рабочее место есть совокупность трёх ключевых 
факторов: 

1) организационно-управленческого; 
2) нормативного; 
3) технологического. 
Организационно-управленческий фактор заключается в уместном использовании этого 

инструмента линейным менеджментом ведомств, с учётом возможностей и ограничений, опи-
санных в данной статье.  

Нормативный фактор проистекает из нормативной природы организации профессио-
нальной деятельности государственных гражданских служащих. Безусловно, возможность вы-
деления средств на разработку соответствующих программных решений, а также фактическое 
использование данного инструмента невозможно без его закрепления и описания в федераль-
ном законодательстве о государственной гражданской службе. Речь идёт как о внесении изме-
нений в служебный распорядок дня отдельных ведомств, должностные регламенты сотрудни-
ков, о федеральном законе от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе 
Российской Федерации», так и о внесении изменений в Трудовой кодекс.  

В существующей нормативной правовой системе организации труда государственных 
служащих фактическое отсутствие сотрудника на рабочем месте на протяжении более чем 4 
часов невозможно без выпуска соответствующего кадрового приказа за подписью заместителя 
руководителя ведомства. При сохранении этой нормы использование удаленного рабочего ме-
ста будет существенно затруднено по причине трудоёмкости подготовки подобных распоря-
дительных документов.  

С технологической точки зрения удаленное рабочее место уже давно имеет технологи-
ческие решения, позитивно зарекомендовавшие себя на рынке. Отдельные элементы удален-
ного рабочего места, вроде системы электронного документооборота, уже сейчас используются 
в ведомствах.  

Если не удаляться в техническую спецификацию этого инструмента, то можно охарак-
теризовать его как инструмент, базирующийся на облачных технологиях. Именно перенос всех 
процессов документооборота, хранения информации и документов, доступа к федеральным 
государственным информационным системам и инструментам для подготовки документов 
является залогом успешной организации удаленного рабочего места. Безусловно, при этом в 
ведомствах останется множество процессов, реализация которых возможна лишь при непо-
средственном присутствии сотрудника на рабочем месте. 

Комбинированная занятость в контексте межпоколенческих различий рассматривается 
мной в качестве мотивационного инструмента. При этом данный инструмент относится к со-
циально-психологической компоненте системы удержания и развития персонала в организа-
ции [2, с. 116]. 

Комбинированная, а также удаленная занятость может использоваться как инструмент 
снижения операционных издержек государственного органа, но эта фокусировка является 
предметом отдельной статьи. 

Практика наделения сотрудников правом периодической работы с использованием 
удаленного рабочего места с каждым годом приобретает всё более широкие масштабы и в 
нашей стране и по всему миру. Крупные корпорации используют инструмент наделения пер-
спективных сотрудников правом работы из дома в качестве поощрения и для стимулирования 
повышения производительности труда отдельного работника [5, с. 391]. При этом количество 
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таких дней регламентировано в трудовом договоре или дополнительных документах норма-
тивного характера.   

Современный уровень развития телекоммуникационных технологий позволяет с легко-
стью организовать доступ к удаленному рабочему месту в любой точке мира, что наделяет 
трудовые отношения в системе работодатель – подчиненный совершенно новыми аспектами.  

Организация труда подчиненных руководителем больше не имеет структуры абсолют-
ного подчинения. Постсоветские поколения с легкостью меняют места работы в зависимости 
от собственных потребностей и сложившихся на конкретном рабочем месте взаимоотношений. 
Строгой иерархии они предпочтут наставничество, операционной текучке – интересные и мо-
тивирующие лично их проекты, а фиксированной структуре организации труда – гибкие ко-
манды1. 

Всё это приводит к необходимости использования широко круга мотивационных ин-
струментов и их комбинаций, а организация различных форм удаленной работы – эффектив-
ный инструмент линейного менеджмента. Можно сказать, что происходит постепенная гума-
низация трудовых отношений в сторону большего учёта потребностей сотрудника. А игнори-
рование этой тенденции ведомствами может привести к существенному кадровому голоду.  

Возможно ли применение комбинированной занятости в ведомствах и существуют ли 
такие прецеденты? Какие ограничения в отношении такой формы организации труда суще-
ствуют сейчас и какие риски несет в себе этот инструмент? 

Провести анализ использования комбинированной занятости на государственной 
гражданской службе в качестве отдельного инструмента корректнее всего по SWOT модели: 

1) Преимущества 
Этот инструмент однозначно позитивно влияет на мотивацию сотрудников, по отноше-

нию к которым применяется. Возможность несколько раз в месяц поработать из дома или лю-
бого другого удобного места благоприятно влияет на ощущение субъективного благополучия, 
столь важного для постсоветских поколений. Растущее субъективное благополучие, в свою 
очередь, положительно влияет на эмоциональную составляющую труда, что в целом несёт по-
зитивный эффект как для самого сотрудника, так и для его работодателя.  

Инструмент комбинированной занятости гибок в использовании линейным менедж-
ментом. Наделение сотрудника возможностью воспользоваться удалённым рабочим местом 
можно использовать в качестве поощрения за постоянные переработки в условиях ненорми-
рованного рабочего дня и высокую интенсивность труда в период осуществления проектной 
деятельности в государственном органе.  

При этом отдельные технологические атрибуты удаленной занятости уже сейчас нашли 
своё применение при организации труда руководящего состава федеральных ведомств. Ис-
пользуемые в ведомствах системы электронного документооборота имеют специальные про-
граммные модули для работы на переносных планшетах. Эти модули позволяют руководите-
лям подписывать и визировать документы не находясь на рабочем месте, что существенно со-
кращает срок выпуска документов при отсутствии руководителя на рабочем месте.  

2) Недостатки 
Ключевой технической и организационной проблемой при организации комбиниро-

ванной занятости является сохранение информации для служебного пользования.  
При этом важно отметить, что работа с информацией, классифицирующая ведомством 

как «сведения, содержащие государственную тайну» сегодня осуществляется сотрудниками 
ведомств не на своём собственном рабочем месте, а в специально оборудованных зонах внутри 
ведомств с повышенным классом информационной безопасности. Именно поэтому аргумент о 
том, что необходимость организации работы с данными, составляющими государственную 
тайну, может привести к невозможности реализации комбинированной занятости – несостоя-
телен. Документооборот в рамках данных сведений осуществляется исключительно на бумаж-
ном носителе, а значит эффективная организация работы с такими данными – вопрос грамот-
ной организации труда и распределения времени сотрудника.  

                                                 
1 Доклад компании Kelly Services «Рабочее место 2020»; 26 с. URL: https://hr-media.ru/wp-
content/uploads/2016/01/The-2020-Workplace-V6_RU_.pdf. С. 9. 

https://hr-media.ru/wp-content/uploads/2016/01/The-2020-Workplace-V6_RU_.pdf
https://hr-media.ru/wp-content/uploads/2016/01/The-2020-Workplace-V6_RU_.pdf
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Ключевой недостаток комбинированной занятости при её частом использовании – сни-
жение уровня вовлеченности, низкий уровень адаптации в рабочем коллективе и невозмож-
ность восприятия корпоративных ценностей в удаленном режиме работы. Но важно отметить, 
что вышеуказанные недостатки, связанные с психологической и эмоциональной составляю-
щей работы в человеческом коллективе не совсем релевантны, если мы говорим лишь об эпи-
зодическом (несколько раз в месяц) использовании удаленного рабочего места.   

Ещё одним недостатком комбинированной занятости на государственной службе явля-
ется неоднозначный правовой статус такого инструмента. На данный момент правовое опре-
деление возможности комбинированной занятости только вносится в Трудовой кодекс и пока 
что отсутствует в федеральном законодательстве о государственной гражданской службе. При 
этом в методических рекомендациях Минтруда России по организации режима труда органов 
государственной власти в связи с необходимостью принятия мер по нераспространению  
инфекции Covid-19, были рекомендованы к реализации отдельные элементы комбинирован-
ной занятости: гибкий график работы и дистанционный формат исполнения должностных 
обязанностей1. 

3) Возможности 
Важно понимать, что комбинированная занятость – лишь составная часть более широко 

комплекса мотивационных инструментов, использование которых желательно в любой орга-
низации, стремящейся к формированию устойчивой и привлекательной для соискателей кад-
ровой политики. Поэтому для поиска возможностей придётся сделать допущение и смодели-
ровать ситуацию, в которой в ведомствах помимо комбинированной занятости используются и 
другие передовые практики менеджмента.  

В первую очередь, комбинированная занятость существенно расширяет возможности 
сотрудников для организации собственного досуга, способствует установлению оптимального 
режима труда и отдыха, что критически важно для постсоветских поколений.  

Возможность осуществлять трудовую деятельность из дома или из другого удобного 
места повышает академическую мобильность сотрудников, а также, может поспособствовать 
привлечению перспективных кадровых из смежных отраслей профессиональной деятельности.  

У сотрудников появляется возможность параллельно с работой получать дополнитель-
ное высшее образование или повышать квалификацию в инициативном порядке, а у образова-
тельных организаций появляется возможность адаптировать очные и очно-заочные учебные 
программы с учётом гибкого графика занятости сотрудников ведомств.  

Отдельно стоит отметить, что удаленное рабочее место как составной элемент комби-
нированной занятости – хороший инструмент для организации работы ведомства в чрезвы-
чайных ситуациях, связанных с неблагоприятной внешней обстановкой. Возможность срочной 
организации труда сотрудников ведомства из различных точек страны повышает устойчи-
вость системы управления к критическим внешним воздействиям, а также существенно повы-
шает скорость развертывания работы ведомства в случае наступления экстренных ситуаций, 
предусмотренных планом гражданской обороны ведомства.   

4) Угрозы 
Основной угрозой при использования удаленного рабочего места является возможная 

утечка информации при использовании незащищенных каналов связи. Зачастую ведомствен-
ная информация имеет чувствительный характер для регулируемого рынка, а преждевремен-
ное распространение такой информации может негативно сказаться на имидже ведомства в 
частности и государственного аппарата в целом. С учётом этого, кибербезопасность должна 
стать первым приоритетом при создании и развёртывании любой сетевой инфраструктуры ве-
домств. Статистика показывает, что рост числа удаленно занятых из-за пандемии Covid-19 уже 
привел к кратному росту количества уязвимостей в сетевой инфраструктуре организаций [6]. 

Второй по значимости угрозой является коммуникационные проблемы при постановке 
и обсуждении задач. Общение посредством удаленных каналов коммуникации не всегда столь 
же эффективно, как межличностная очная коммуникация на рабочем месте. Однако тот факт, 
что комбинированная занятость на государственной гражданской службе предполагает лишь 
                                                 
1 Методические рекомендации по режиму труда органов государственной власти, органов местного са-
моуправления и организаций с участием государства // Официальный сайт Минтруда России URL: 
https://mintrud.gov.ru/docs/1367 

https://mintrud.gov.ru/docs/1367
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эпизодическую работу вне рабочего места, существенная часть подобных проблем решаются за 
счёт грамотного планирования деятельности подчиненных руководителем структурного под-
разделения.  

Отдельным объектом исследования в рамках данной статьи является организация ра-
боты ведомств в период пандемии Covid-19. Эпидемиологическая ситуация вынудила боль-
шинство ведомств в той или иной форме перейти к использованию удаленной и комбиниро-
ванной занятости на период ограничений. При этом основным технологическим инструментом 
организации этих видов деятельности является удаленное рабочее место. Данных о том 
насколько эффективно это было сделано, до настоящего момента представлено не было. 

При подготовке данной статьи мной было проведено анкетирование на тему: «Эффек-
тивность организации удаленного рабочего места органами государственной власти Россий-
ской Федерации в период пандемии Covid-19». Исследование проводилось в период с 11 мая по 
1 июня 2020 г. В исследовании приняло участие 83 человека. Генеральная совокупность данно-
го исследования – федеральные и региональные государственные гражданские служащие трёх 
самых молодых поколений (реформенного поколения, поколения миллениалов и поколения Z). 
Из общего числа участников анкетирования больше половины – 60,2% респондентов работают 
в центральных аппаратах различных федеральных ведомств. Сотрудники территориальных 
подразделений федеральных органов власти составили – 9,6%, региональных ведомств – 
30,1%. Возрастной состав респондентов подтверждает, что генеральная совокупность в нашей 
выборке была соблюдена: сотрудники в возрасте от 18 до 25 лет – 31,3%, в возрасте от 25 до 35 
лет – 54,2%, в возрасте от 35 до 45 лет – 14,5%. Полагаем, что представленное в данном анке-
тировании консолидированное мнение госслужащих с долей допущения можно определить, 
как репрезентативное мнение молодой части этого профессионального сообщества. 

Среди опрошенных 71,7% приходилось работать удаленно в период пандемии. При этом 
половина – 51,2% опрошенных указали, что их департамент был в полном составе переведён 
на удаленную работу, но на рабочих местах оставался руководящий состав структурного под-
разделения.  

Абсолютное большинство – 88% также указали, что в их ведомства оказались техниче-
ски готовы к организации массовой удаленной работы. А это важное свидетельство того тези-
са, что организация комбинированной занятости как инструмента мотивации уже сегодня не 
потребует существенных финансовых затрат.  

Среди респондентов 77,1% подтвердили, что удаленное рабочее место, подключаемое 
на их личный персональный компьютер, включает подключение ко всем внутренним инфор-
мационным системам ведомства, а также федеральным государственным информационным 
системам вроде системы электронного документооборота.  

Анализ частотности появления тех или иных технических проблем при организации 
удаленного рабочего места показал, что самая часто встречающаяся проблема – низкое каче-
ства интернет соединения у домашнего провайдера сотрудников. Технические проблемы со 
стороны ведомств хоть и встречались, но не были отражены респондентами как наиболее ча-
стотные.  

Только 20,5% опрошенных однозначно заявили о том, что постоянная удаленная заня-
тость снижает их продуктивность. В то же время 27,7% считают, что их производительность 
при удаленной занятости повысилась, а 51,8% отметили, что продуктивность их работы по-
вышается, если речь идёт о комбинированной занятости.  

И завершается исследование вопросом о том, готовы ли сотрудники поддержать вклю-
чение в их трудовой контракт возможности комбинированной занятости при наличии необхо-
димых технологических решений. 

Большинство – 81,9% высказались в поддержку такой инициативы, а значит у гене-
ральной совокупности в целом в период пандемии Covid-19 сформировался запрос на измене-
ние структуры труда и имплементации новых инструментов.  

Таким образом, с учётом фактически сложившейся ситуации, комбинированная заня-
тость может найти широкое применение в государственных органах нашей страны. Однако, по 
мнению авторов, комбинированная занятость не может быть безусловным правом абсолютно 
каждого государственного служащего. Это скорее привилегия, которой наделяются отдельные 
сотрудники только в случае, если такая форма занятости не вредит продуктивности выполнения 
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основных функциональных задач. С учетом этого, комбинированная занятость приобретает 
особое значение именно как мотивационный инструмент. Приведем несколько самых частых 
примеров использования комбинированной занятости в данном контексте: 

– как элемент компенсационного пакета за неоплачиваемые переработки, ненормиро-
ванный рабочий график и работу в выходные и праздничные дни; 

– как элемент при формировании привлекательного образа государственной граждан-
ской службы для молодых соискателей; 

– как элемент ценностного предложения работодателя при смене места работы опыт-
ными специалистами; 

– как элемент стимулирования к повышению образовательного уровня сотрудников 
ведомства; 

– как элемент ценностного предложения для сотрудников с уникальной компетенцией. 
Адаптация федеральных ведомств к карьерным ожиданиям постсоветских поколений – 

вопрос, внимания которому пока уделяется не так много. И если в существующих условиях 
кардинальное изменение подходов к организации деятельности государственных органов не-
возможно, то точечное внедрение прогрессивных инструментов управления персоналом, вроде 
комбинированной занятости, вполне может стать первым шагом на пути к формированию 
кадровой политики, стимулирующей появление молодежи в рядах ведомств самого разного 
уровня.  
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The Covid-19 pandemic has led to a major change in the structure of work in organizations around the world. 
Russian government agencies were no exception and, during the period of epidemiological restrictions, active-
ly used new tools of labor organization. Combined employment has become one of the most common tools. This 
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of Federal government agencies will be indicated. Attention will also be paid to substantiating the possibility of 
continuing to use combined employment to create an attractive image of public service among applicants. 
Keywords: civil service, motivation, combined employment, post-Soviet generations, remote jobs, remote 
work, economic situation, labour organization, labour market. 
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Аннотация 
В статье представлены основные результаты социологического исследования отноше-

ния преподавателей вузов Ростовской области к дистанционному обучению в условиях повсе-
местного и полного перехода на удаленное обучение, анализируются трудности, с которыми 
пришлось столкнуться профессорско-преподавательскому составу. 
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События последних нескольких месяцев, вызванные ухудшением эпидемиологической 

ситуации в стране и мире, повлияли практически на все сферы общественных отношений. Не 
стала исключением и система высшего образования. Экстренный перевод образовательного 
процесса в дистанционный формат не только коренным образом изменил порядок взаимодей-
ствия его участников, повлиял на содержательные характеристики обучения, но и предоставил 
возможность проанализировать готовность отдельных образовательных организаций и всей 
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