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ЗА  ПРЕДЕЛАМИ ИНКЛЮЗИИ: КАК ВОВЛЕКАЕТСЯ ТРУД 
ЛЮДЕЙ С  ИНВАЛИДНОСТЬЮ В  БИЗНЕС

Статья посвящена теоретическому осмыслению корпоративной занятости 
людей с инвалидностью (ЛсИ) через призму понятия вовлечения труда 
как управляемого процесса, направленного на создание ценности в рамках 
воспроизводственных механизмов экономики. В фокусе — критический 
анализ научных подходов к занятости ЛсИ, включая неоклассическую 
экономику, стратегический менеджмент, теории человеческого капитала, 
disability studies и концепции DEI. Показано, что большинство из них 
рассматривают занятость ЛсИ либо как вопрос социальной справедли-
вости, либо как источник дополнительных издержек, исключая управ-
ленческий потенциал этой сферы. В качестве альтернативы предложен 
аналитический ракурс, в котором акцент смещается с личности работника 
на его труд как ресурс, вовлеченный в цепочку создания добавленной 
стоимости. Такой подход позволяет преодолеть фрагментарность суще-
ствующих моделей и расширить управленческое понимание инклюзии 
за пределами нормативных деклараций. Разработана концептуальная 
схема управления процессом вовлечения труда ЛсИ в цепочку создания 
стоимости, основанная на принципах системного анализа, социоэконо-
мического подхода и воспроизводственной парадигмы. Обоснована 
необходимость системного управления на макро-, мезо- и микроуровнях. 
Выявлены ключевые методологические ограничения: несогласованность 
уровней управления, дисциплинарная асимметрия, игнорирование ка-
тегории труда как аналитической единицы, а также недостаточная 
операционализация понятий инклюзии и эффективности. Особое вни-
мание уделено институциальным дисфункциям, возникающим при 
импорте формальных институтов в специфический контекст российской 
экономики. В заключение сформулированы направления дальнейших 
исследований: построение балансовых моделей оценки результативности 
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вовлечения труда ЛсИ, формализация управленческих дилемм с приме-
нением инструментов теории игр и разработка категориальных моделей 
на основе теории социального обмена. Статья адресована исследователям 
в области социологии труда, экономики инвалидности, организационного 
поведения и публичного управления, а также практикам, заинтересованным 
в построении устойчивых стратегий инклюзии в корпоративной среде.
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Статья рассматривает прикладные управленческие решения, обе-
спечивающие не только декларацию, но и реальное трудоустройство людей 
с инвалидностью (ЛсИ). В России занятость ЛсИ остается низкой и не-
стабильной. Правительство признает ситуацию неудовлетворительной 
и рассматривает трудоустройство ЛсИ в крупные компании как инструмент 
преодоления социальной и экономической маргинализации (Распоряже-
ние... 2024). Однако на практике бизнес-инициативы редко ведут к устой-
чивому росту доли ЛсИ в производственной деятельности и создании 
добавленной стоимости (Антонова и др. 2022).

Подходы к описанию занятости ЛсИ ограничиваются нормативными 
декларациями («как должно быть») или фиксацией отдельных связей. При 
этом недостаточно изучены операционные аспекты: как именно ЛсИ уча-
ствуют в деятельности компаний, что этому способствует или мешает. 
Проблема касается не только организаций, но и институциальной среды — 
от государственной политики до рыночных структур и корпоративной 
культуры. Исследование предлагает перейти от нормативной риторики 
к анализу реальных практик, рассматривая инклюзивную занятость как 
вовлечение труда ЛсИ в цепочку создания добавленной стоимости (ВТИ 1). 
Это позволяет оценивать не только факт трудоустройства, но и характер 
участия ЛсИ в производственных и управленческих процессах.

Статья отвечает на вопрос: как труд ЛсИ включается в цепочку создания 
добавленной стоимости крупных компаний в условиях российской инсти-
туциальной среды? Наша цель — разработка теоретической рамки и ана-
литического инструментария для анализа этого процесса, рассмотрев 
ключевые методологические ограничения. Вводится категория ВТИ и фор-
мулируется гипотеза о его многоуровневом управлении — на макро-, мезо- 
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и микроуровнях. Статья объединяет управленческий запрос на прикладные 
решения с теоретическим анализом организационных и экономических 
механизмов участия ЛсИ в производственной деятельности.

Методология

Исследование основывается на теоретико-аналитическом подходе 
и направлено на концептуализацию ВТИ в корпоративной среде. В центре 
внимания — методологические ограничения существующих подходов 
и разработка управленческой схемы с учетом многоуровневой структуры 
решений. Методология опирается на системный анализ, социоэкономику 
и воспроизводственную парадигму. Корпоративная занятость ЛсИ рас-
сматривается как многоуровневый процесс, каждый со своими субъектами, 
ограничениями и механизмами управления.

Анализ носит междисциплинарный характер, опираясь на подходы 
экономической теории, социологии труда и инвалидности, менеджмента 
и организационного поведения. Используются нормативные документы, 
вторичные данные и кейсы институциальных дисфункций. Концепты и ги-
потезы уточняются через логико-аналитические процедуры и сопоставление 
теории с практикой, что позволяет обосновать переход от ценностной ри-
торики инклюзии к управленчески ориентированному понятию ВТИ.

Контекст и  уточнение проблемы

Понятие «корпоративная занятость» редко используется в научной 
литературе, но известно в карьерном консультировании — в противо-
поставление занятости в малом бизнесе или индивидуальной трудовой 
деятельности. Здесь под ним понимается работа в крупных компаниях 
(более 250 сотрудников, доход свыше 2 млрд руб., см. Федеральный за-
кон 2007; Постановление Правительства РФ 2016). Такие организации 
не только создают значимую долю рабочих мест, но и формируют спец-
ифические условия труда, влияя на включение уязвимых групп в про-
изводственные процессы.

До 2022 г. транснациональные компании, ориентированные на меж-
дународные стандарты, играли ведущую роль в развитии инклюзивных 
практик. После их ухода с российского рынка эту функцию стали вы-
полнять национальные крупные компании, на которых и сосредоточено 
внимание данного исследования.

В подходах к занятости ЛсИ прослеживаются три устойчивые тен-
денции. Во-первых, в отраслях с высокой текучестью персонала (напри-
мер, розничная торговля) труд ЛсИ все чаще рассматривается как способ 
снижения кадрового дефицита. Инклюзия при этом переходит из сферы 
корпоративной социальной ответственности в практики управления 
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человеческими ресурсами (HR) и взаимодействия с государством (GR). 
Примером служит пилот «Магнита» в Екатеринбурге и Уфе: до июля 
2025 г. компания планировала трудоустроить до 150 ЛсИ, с последующим 
масштабированием проекта. Во-вторых, в банках и маркетплейсах (Сбер, 
Т-банк, Авито) занятость ЛсИ институциализируется через формальные 
стратегии, направленные на соблюдение нормативов и формирование 
устойчивой репутации. В таких организациях занятость ЛсИ служит 
не краткосрочным кадровым решениям, а элементом долгосрочной кор-
поративной политики. В-третьих, ИКТ-компании (Билайн, МТС) ищут 
альтернативные форматы занятости — обособленные команды, гибкий 
график, аутсорсинг задач, позволяющие обойти барьеры стандартной 
интеграции при сохранении результата.

Несмотря на различия в мотивации, компании сталкиваются с общими 
трудностями: в условиях отсутствия универсальных моделей им прихо-
дится самостоятельно подбирать практики занятости Лс И. Это требует 
создания собственной стратегии — от общих принципов до конкретных 
организационных решений. Однако четких ориентиров пока нет, поэтому 
компании часто действуют методом проб и ошибок, что сказывается как 
на внутренней среде, так и на судьбах работников — особенно при неудач-
ных попытках трудоустройства, что приводит к увольнению и снижению 
мотивации продолжать попытки.

Второй вопрос касается оценки — как понять, работает ли выбранный 
подход? Большинство инструментов фокусируются на внешнем эффекте: 
имидже, «лучших практиках», рейтингах (Whiting 2021; Pinkett 2023). 
Однако они мало помогают в решении повседневных задач — подборе, 
адаптации и удержании ЛсИ, где важны управленческие и логистические 
детали. Также нет единства в понимании самого результата: это может 
быть факт трудоустройства, его продолжительность, экономический вклад 
или влияние на коллектив. Стандартные метрики не учитывают специфики 
вклада ЛсИ, что часто приводит к его недооценке (Harris 2008).

Кроме того, действия компаний разворачиваются в контексте госу-
дарственной политики. С одной стороны, государство заявляет о поддержке 
занятости ЛсИ (Распоряжение... 2024), с другой — запросы бизнеса часто 
не артикулированы, а предлагаемые меры не учитывают отраслевые 
и организационные различия. В условиях размытых критериев эффектив-
ности возникает риск «социального оформления» занятости — формального 
соблюдения требований без реального участия ЛсИ в производственной 
деятельности. Такая занятость не снижает уязвимость, не формирует 
карьерные траектории и не вовлекает труд ЛсИ в создание ценности. Таким 
образом, несмотря на нормативные усилия и разнообразие практик, кор-
поративная занятость ЛсИ остается слабо структурированной и требует 
аналитической рамки, позволяющей осмысливать не только кейсы, 
но и системные механизмы вовлечения.
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Корпоративная инклюзия ЛсИ: 
почему нужны другие инструменты

На сегодня нет устойчивой научной модели, объясняющей, как развивать 
занятость ЛсИ с учетом интересов и работников, и компаний. Несмотря 
на накопление эмпирики и идей в разных дисциплинах, тема корпоративной 
занятости ЛсИ остается слабо исследованной. С начала 1980‑х г г. опубли-
ковано немного работ (Gewurtz et al. 2016; Bonaccio et al. 2020; Wong 2021), 
что объясняется новизной проблемы, отсутствием теоретических моделей, 
ограниченным доступом к данным компаний и слабой институциальной 
проработанностью самой практики.

Первые теоретические модели занятости ЛсИ предложены в рамках 
неоклассической школы. В них инвалидность рассматривалась как фактор, 
увеличивающий затраты на найм и адаптацию, а поведение работодате-
ля — как рациональный выбор в пользу работников без инвалидности 
(Baumol, Blinder 2011: 226–228, 313–314; Borjias 2019: 1–15; Epstein 1995; 
Kelman 2001; Schwab, Wilborn 2003: 1272; Verkerke 2003). Это не считалось 
дискриминацией, а воспринималось как следствие стремления к эффектив-
ности. Логика подкреплялась образом «идеального работника», в который 
ЛсИ не вписывались (Harcourt et al. 2005; Sang et al. 2024). Несмотря на раз-
витие поведенческих теорий (Клейнер 2005: 1), именно неоклассическая 
модель до сих пор преобладает в объяснении слабой вовлеченности ЛсИ 
в корпоративную занятость.

Неоклассический подход к занятости ЛсИ критикуется за игнориро-
вание социальной природы труда (Шабанова 2012: 482–487) и упрощенные 
допущения, включая равенство и полноту информации у работодателей 
и соискателей (Рязанов 2019: 34–49; Clark 1998: 196). Также проблематич-
ным остается узкое понимание эффективности (Clark 1998; Harcourt et al. 
2005): например, адаптация рабочих мест может улучшать условия труда 
для всех сотрудников, но неоклассическая логика не учитывает такие 
эффекты, фокусируясь на индивидуальном балансе затрат и выгод. Не-
оклассика повлияла на законодательство, включая Закон США о людях 
с инвалидностью (Sunstein 1991; Acemoglu, Angrist 2001; Peck 2017), и фор-
мирование внешней институциальной среды. Однако она почти не кос-
нулась внутренней организационной структуры и практик, определяющих 
реальное включение ЛсИ в трудовые процессы. Это особенно заметно 
в стратегическом менеджменте и HR-подходах, где инклюзия часто ста-
новится частью DEI-инициатив как ценностный ориентир (Bernstein et al. 
2020), не затрагивая структуру труда и распределение ответственности 
(Markel, Barclay 2009; Kwan 2019; Novak, Rogan 2010; Whiting 2021).

Ряд подходов (Залевский 2007: 183‒215; Nelissen et al. 2016; Rohmer, Louvet 
2018; Энгестрем 2024) фокусируется на групповой динамике и межличност-
ных взаимодействиях, но редко учитывает экономику и управляемость. 
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В России это проявилось в Национальном инклюзивном договоре: несмотря 
на подписание более тысячи компаний, попытки реализовать принципы 
столкнулись с институциальными барьерами (АСИ 2022).

Современные социологические и психологические подходы опираются 
на идеи disability studies, особенно на социальную модель инвалидности, 
фокусируясь на внешних барьерах, а не на состоянии человека (Shakespeare 
2004; Harpur 2012). Это стимулировало развитие нормативных теорий 
инклюзии, но ограничило управленческую применимость: в них акцент 
смещен на критику несправедливости, а не прикладные решения (Novak 
2010; Whiting 2021). Disability studies повлияли на менеджмент через пси-
хологические теории (напр., self-determination theory), тогда как сами 
компании остались вне аналитического поля. Ориентация только на ин-
тересы ЛсИ исключила работодателя и государство как участников создания 
ценности (Wehman 2011). Попытки интеграции разных логик (Stone, Coella 
1996; Vornholt et al. 2013; Waxman 2017) пока не привели к эмпирическим 
моделям или анализу организационной среды.

HR-стратегии, основанные на модели diversity, equity, inclusion (DEI) 
сыграли ключевую роль в формировании корпоративной политики за-
нятости Лс И. Квоты, добросовестные усилия и позитивные действия 
задают ценностные ориентиры, но часто воспринимаются как универсаль-
ные рецепты, без адаптации к конкретным условиям (Peck 2017). В ис-
следованиях, опирающихся на DEI, внимание сосредоточено на подтверж-
дении установок, а не на анализе проблем (напр., Lengnick-Hall et al. 2008), 
что затрудняет выработку устойчивых решений. При этом вне анализа 
остаются реальный трудовой опыт ЛсИ, отчуждение в рабочих процессах 
и производимая ими ценность вне имиджевых эффектов.

Развитие теорий корпоративной занятости ЛсИ ограничено методо-
логическими разрывами. Во-первых, существует разрыв уровней анализа: 
представления об ЛсИ формируются без опыта взаимодействия, на нере-
презентативных данных (например, студенческих выборках или зарубежных 
кейсах), что приводит к поверхностным HR-практикам вроде «повышения 
осведомленности», не адаптированным к российским реалиям (Peck, 
Kirkbride 2001; Ren et al. 2008; Kaye et al. 2011; Ядов 2006: 340). Во-вторых, 
наблюдается междисциплинарный дисбаланс: экономика сосредоточена 
на измеримых показателях (производительность, издержки), а социология 
и психология — на ценностных категориях (справедливость, признание) 
(Rohmer, Louvet 2018). В итоге понятие инклюзии плохо операционализи-
руется, что затрудняет его использование в управленческой практике (Sen 
2000; Daly, Silver 2008; Whiting 2021). В-третьих, как прикладная дисци-
плина, нередко заимствует инструменты у фундаментальных наук без 
методологической поддержки, что приводит к эклектике и слабой аргу-
ментации решений. В-четвертых, в большинстве подходов теряется фокус 
на труде: анализ сосредоточен на личностных или институциальных 
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аспектах занятости ЛсИ, в то время как содержание работы и ее вклад 
в производство остаются на периферии (Pinkett 2023).

Ни DEI-рамки, ни теории рационального выбора, ни психологические 
концепции не дают целостного понимания того, как труд ЛсИ включается 
в экономические процессы и влияет на создание стоимости. В этих подходах 
отсутствует надежная единица анализа. В качестве такой точки сборки 
можно использовать категорию труда — как наблюдаемую форму включен-
ности ЛсИ в корпоративные процессы. Это позволяет перейти от ценностных 
деклараций к анализу производственной и экономической логики.

Для такой задачи перспективным представляется воспроизводствен-
ный подход, основанный на идеях классической политической экономии. 
Он рассматривает занятость как часть системы создания и распределения 
стоимости, позволяя соединить индивидуальный опыт и макроэкономи-
ческие процессы (Яременко 1997: 18; Белоусов 2006: 17). В данной статье 
он предлагается в качестве управленческой рамки анализа.

Вовлечение труда 
как ресурсный подход к  занятости ЛсИ

Управленческие подходы к корпоративной занятости ЛсИ остаются 
фрагментарными и методологически разнородными (Барков и др. 2024), 
что затрудняет выработку общего языка для науки и управления. Для 
прояснения рамки важно различать понятия: участие — это разовое 
включение; инклюзия — частный случай интеграции, невозможный без 
усилий с обеих сторон — ЛсИ и компании. Предлагается сосредоточиться 
на вовлечении труда ЛсИ как ресурса, а не просто присутствия. Это по-
зволяет оценивать экономическое участие через фактический вклад, 
а не нормативные установки. Понятие цепочки создания стоимости (ЦСС) 
(Porter 1985), помогает увидеть, как труд ЛсИ включается в производ-
ственные процессы. Концепция shared value (Porter, Kramer 2011) показы-
вает, что участие ЛсИ может быть элементом стратегии устойчивого 
развития, совмещающей прибыль и социальный эффект.

Подход вовлечения труда людей с инвалидностью (ВТИ) исходит из по-
нимания труда как ключевого источника общественного богатства, связан-
ного не только с деятельностью, но и с экономическими отношениями — 
собственностью, присвоением и производством (Сорокин 2009: 14). ВТИ 
охватывает не просто присутствие ЛсИ на рабочем месте, а их участие 
в создании стоимости через включенность в производственные процессы. 
Это отличает ВТИ от более узких понятий, таких как disability inclusion, где 
акцент делается на адаптации среды и праве на участие. ВТИ включает 
и инклюзивные, и эксклюзивные формы занятости (например, специали-
зированные подразделения), но в центре внимания остается вклад труда 
ЛсИ в производственную деятельность компании, а не только социальная 
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справедливость или нормативное соответствие. Таким образом, корпора-
тивная занятость ЛсИ — более широкое поле, в котором ВТИ выделяет 
случаи, когда труд действительно становится частью производственного 
механизма и вовлекается в цепочку создания добавленной стоимости.

Многоуровневая модель управления

Понятие ВТИ помогает описать разные способы участия ЛсИ в дея-
тельности компаний. Однако для разработки устойчивой стратегии этого 
участия недостаточно просто классифицировать формы занятости. Не-
обходимо понять, какие факторы влияют на вовлечение — как внутри 
самих компаний (например, организационная структура, культура), так 
и вне их (например, государственная политика, рыночная среда) (Клейнер 
2005). Это требует модели, отражающей структуру управления.

В данной работе управление ВТИ предлагается рассматривать как 
многоуровневую иерархическую систему. Как и любая система, она со-
стоит из элементов (подсистем и участников); связи между ними (ограни-
чений и зависимостей) и целей, задаваемых конкретными управленческими 
задачами. Следуя логике ограниченности ресурсов и необходимости выбора 
(Becker 1987), можно выдвинуть две ключевые предпосылки. Во-первых, 
на каждом уровне есть субъект управления (тот, кто принимает решения), 
неуправляемые факторы (внешние условия), объекты воздействия и ожи-
даемые результаты. Во-вторых, между уровнями существуют эмерджентные 
связи — решения, принятые на более высоком уровне, формируют рамки 
и ограничения для нижестоящих (Волкова, Денисов 2006: 63). Такие ме-
журовневые взаимодействия важны для проверки рабочей гипотезы 
о системном характере управления ВТИ.

Для анализа корпоративной занятости ЛсИ важно учитывать не только 
локальные практики компаний, но и более широкий контекст — институ-
циальный, рыночный и межличностный. Это обоснует применение иерар-
хического подхода, в рамках которого управление ВТИ осуществляется 
на макро-, мезо- и микроуровнях. Каждый уровень характеризуется своими 
управляемыми и внешними факторами, субъектами и объектами управле-
ния, а также формами межуровневого взаимодействия, формирующими 
условия и ограничения ВТИ как социально-экономического процесса.

Макроуровень: национальная экономика в глобальном контексте. Здесь 
формируется институциальная среда занятости: правовые нормы, система 
социальной защиты, допустимые формы трудовой интеграции Лс И. К числу 
неуправляемых факторов относятся тип экономического уклада, воспроиз-
водственный контур и преобладающие подходы к использованию трудовых 
ресурсов (Белоусов 2006). Субъектами управления выступают государ-
ственные органы, координационные центры, профессиональные и экспертные 
сообщества. Объектом — все трудоспособное население, включая Лс И. 
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Принимаются решения о соотношении трудовой и нетрудовой занятости, 
механизмах вовлечения компаний и распределении социальной ответствен-
ности. Макроуровень не задает конкретных моделей, но очерчивает рамки 
допустимого в корпоративной практике.

Мезоуровень: организация в рыночной среде. На уровне ВТИ связыва-
ется с корпоративными стратегиями, культурой и рыночным позициони-
рованием компании. Неуправляемыми факторами выступают экзогенные 
(унаследованные от макроуровня нормы, ожидания, состояние рынка труда) 
и эндогенные (отрасль, стадия развития бизнеса, структура, технологии). 
Субъектами управления становятся топ-менеджмент, HR, профсоюзы 
и инициативные группы. Объекты — внутренние (сотрудники, руководи-
тели) и внешние (партнеры, клиенты). Здесь принимаются ключевые решения 
о формах и целях ВТИ, согласующих социальную миссию и бизнес-логику. 
Пример межуровневой связи: компания реализует квотирование с опорой 
на государственные стимулы, но, столкнувшись с сопротивлением, адап-
тирует стратегию под специфику корпоративной среды.

Микроуровень: межличностные взаимодействия. Реализуется через 
повседневное взаимодействие участников производственного процесса. 
Ключевую роль играют психологические, коммуникативные и орга
низационно-этические факторы, значительная часть которых слабо под-
дается прямому управлению. Объяснительную рамку задает концепт 
«психологического поля» (Левин) — совокупности значимых условий 
и воздействий, определяющих поведение человека в конкретной социаль-
ной ситуации (Martin 2003; Burnes, Cooke 2013). Субъекты и объекты 
управления здесь нередко совпадают: работник может одновременно 
принимать решения (например, о поддержке коллеги с инвалидностью) 
и сам оказываться под влиянием групповых норм, организационного 
климата и распределения ролей.

Таким образом, управление ВТИ предполагает согласование решений 
на всех уровнях. Попытки внедрения универсальных моделей или «луч-
ших практик» без учета этой иерархической сложности неизбежно ведут 
к фрагментарности. Устойчивость и результативность занятости ЛсИ за-
висят не столько от усилий на каком-либо одном уровне, сколько от со-
гласованности действий между ними.

Уровни управления ВТИ и  институциальные искажения

Несмотря на растущий интерес к занятости ЛсИ, роль межуровневых 
взаимодействий в формировании устойчивых практик ВТИ остается недо-
статочно исследованной. Хотя ключевые решения принимаются на микроуров-
не — непосредственными участниками, — они обусловлены институциальным 
контекстом. Так, в розничной торговле результат ВТИ зависит от управлен-
ческих решений директора (прием, организация адаптации, выбор наставника), 
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действий наставника и общего климата в коллективе. Даже при благоприятных 
условиях формальные усилия могут оказаться неэффективными из-за скры-
того сопротивления среды — негативных ожиданий, игнорирования или 
изоляции. Решения сотрудников не являются нейтральными — они связаны 
с перераспределением личных ресурсов: времени, внимания и усилий (Alchian, 
Demsetz 1973). Поддержка коллеги с инвалидностью может снижать инди-
видуальную производительность и вызывать поведенческие дилеммы без 
однозначных решений. Несмотря на то, что микроуровень ВТИ изучен срав-
нительно хорошо, недостаточно ясно, какие типы дилемм возникают, как они 
разрешаются и как могут управляться.

Для объяснения межуровневых несоответствий полезно использовать 
понятие институциальной дисфункции — ситуации, когда формально 
внедренные нормы и практики оказываются неэффективными в конкретной 
среде (Полтерович 2001). Хотя термин изначально применялся к макроу-
ровню, в случае ВТИ он актуален и для компаний. Импорт управленческих 
стратегий и правовых норм из других институциальных контекстов нередко 
вступает в противоречие с реальной организационной практикой.

Во-первых, пример институциального несоответствия между макро- 
и мезоуровнем — это норма о сокращенной рабочей неделе для ЛсИ I и II 
групп (ФЗ 1995). Закон исходит из логики социальной поддержки, но не учи-
тывает отраслевую специфику и бизнес-модели компаний. В отраслях 
с высокой трудоемкостью и низкой маржой такая норма увеличивает из-
держки и снижает мотивацию найма, тогда как в сферах с гибкой занято-
стью ее влияние минимально. Это приводит к тому, что макроустановки 
вступают в противоречие с экономической логикой компаний.

Во-вторых, норма, позволяющая исполнять квоту трудоустройства 
ЛсИ через «выкуп» у сторонних организаций (ФЗ 2023: 38), иллюстрирует 
институциальную дисфункцию между макро- и мезоуровнем. Рост числа 
заявок на «перевыполнение» квоты через аутсорсинговые структуры при 
стабильной доле ЛсИ в штатах указывает на смещение фокуса с содержа-
тельной трансформации практик на достижение формальных показателей. 
Это подменяет долгосрочные цели устойчивой занятости отчетной фик-
сацией соблюдения нормативов.

В-третьих, подход ситуационного управления (Fiedler 1993) акценти-
рует, что эффективность управленческих решений зависит от их соответ-
ствия внешним условиям и внутренним возможностям. В рамках этой 
логики компания может реализовывать масштабный проект ВТИ в сфере 
цифровых неквалифицированных профессий, исходя из текущих задач: 
соблюдение нормативов, демонстрация социальной ответственности, фор-
мирование инклюзивной культуры. Однако в долгосрочной перспективе 
та же компания планирует автоматизацию этих позиций и сокращение 
соответствующих вакансий. В результате ВТИ оказывается эффективным 
в краткосрочном горизонте, но неустойчивым как часть стратегии развития. 
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Это свидетельствует о несогласованности между политикой стимулиро-
вания на макроуровне и структурными трансформациями занятости 
на уровне компаний.

Таким образом, предположение о многоуровневом и иерархическом 
характере управления ВТИ получает подтверждение через анализ институ-
циальных несоответствий. Взаимосвязи между уровнями управления про-
являются в расхождении между нормативными установками и условиями их 
реализации. Эти несостыковки свидетельствуют о необходимости анализа 
не только поведенческих и институциальных переменных, но и более широких 
политико-экономических факторов, влияющих на воспроизводственные 
механизмы корпоративной занятости.

Перспектива дальнейших исследований

Предложенные в статье понятие ВТИ и схема управления требуют 
дальнейшей теоретической доработки и эмпирической проверки. Одной 
из перспективных рамок для этой работы является социоэкономический 
подход (Шабанова 2010). Он сочетает экономическое знание с междисци-
плинарностью, опирается на системную и воспроизводственную методологии 
и ориентирован на запросы управленческой практики (Шабанова 2012: 77). 
Социоэкономика позволяет преодолеть разрыв между внутренними и внеш-
ними аспектами корпоративной занятости ЛсИ, предлагая инструменты 
интеграции концептов эволюционной теории фирмы (например, системно-
интегрированной модели Г. Б. Клейнера) и логики динамических способностей 
(Teece 1997). Кроме того, она задает рамку для построения широких моделей 
«затраты — результат», сближая теоретические подходы с прикладными 
задачами управления, и открывает возможности для разработки решений, 
учитывающих как социальные, так и экономические эффекты.

Развитие концептуальной схемы управления ВТИ требует дальнейшей 
теоретической и эмпирической работы. В условиях слабой проработан-
ности темы корпоративной занятости ЛсИ механистический подход может 
служить отправной точкой для анализа процесса как социального явления. 
При этом важен не только синхронный, но и диахронный взгляд на за-
нятость Лс И. Исследования показывают, что тип производственных от-
ношений влияет на барьеры занятости уязвимых групп (Robert 2003; Kohler, 
Smith 2018: 3‒39). Исторические процессы — индивидуализация, инду-
стриализация, урбанизация — развивались неравномерно и не являются 
универсальными (Кимелев, Полякова 2017: 17–24).

Постсоветские экономики сочетают элементы традиционного, инду-
стриального и постиндустриального укладов, что ведет к сосуществованию 
архаических и современных форм занятости Лс И. Например, специализи-
рованные предприятия, характерные для индустриальных систем (как со-
ветской, так и западноевропейской), до сих пор функционируют в новых 
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институциальных условиях. Это требует анализа занятости не только 
в текущем моменте, но и в исторической перспективе, с учетом длительности 
и трансформации форм занятости.

***

Таким образом, ВТИ предстает не только как теоретическая, но и как 
прикладная категория, позволяющая связать интересы бизнеса, государства 
и работников в поиске устойчивых решений в сфере занятости уязвимых 
групп. Концепция ВТИ расширяет рамки традиционного понимания инклю-
зии, смещая акцент с адаптационных мер на управляемые процессы участия 
ЛсИ в создании добавленной стоимости. Она предлагает системную модель, 
учитывающую макро-, мезо- и микроуровни, что делает возможным не только 
анализ, но и разработку эффективных управленческих решений. Социоэко-
номический подход с его воспроизводственной логикой и методологической 
гибкостью представляет собой продуктивную основу для дальнейших ис-
следований в этой области — от формализации элементов ВТИ до построения 
прогнозных моделей, применимых к различным секторам экономики.
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with disabilities (PwD) in the corporate sector, examining it as a managed 
process aimed at creating value within the reproductive mechanisms of the 
economy. It provides a critical review of the main academic approaches to 
PwD employment, such as neoclassical economics, strategic management, 
human capital theory, disability studies, and diversity, equity and inclusion 
(DEI) frameworks. The analysis reveals that most of these approaches tend 
to frame PwD employment as either a social justice issue or an additional 
cost, overlooking its managerial potential. Instead, the article proposes shifting 
the focus from the individual worker to their labour as a productive resource 
integrated into the value creation chain. This analytical perspective provides 
a more clearer understanding of economic participation and helps to overcome 
the fragmentation of existing models by extending the management discourse 
on inclusion beyond normative commitments. A conceptual framework for 
managing PwD labour engagement (LWE) has been developed, grounded in 
systems analysis, socio-economic theory, and the reproduction paradigm. The 
article proposes a multilevel governance model incorporating macro, meso, 
and micro levels of decision-making and coordination. It identifies key meth-
odological limitations, including misalignment between governance levels, 
disciplinary asymmetries, neglecting labour as an analytical category, and 
insufficient operationalization of inclusion and effectiveness. Particular at-
tention is paid to institutional dysfunctions arising from the transplantation 
of formal institutional models into the specific context of the Russian economy. 
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input–output models to assess the effectiveness of LWE, formalizing manage-
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