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АННОТАЦИЯ:  
Целью данной работы является анализ основных проблем взаимодействия законодательной и 
исполнительной ветвей власти в Российской Федерации, причин их возникновения и возмож-
ностей решения. Подчеркивается, что при всей значимости принципа разделения властей как 
системообразующего начала для функционирования государства в режиме демократии, не ме-
нее важным является и вопрос об организации их взаимодействия. Доказывается, что не толь-
ко разделение ветвей государственной власти, но и их системное взаимодействие, в том числе, 
организация такого взаимодействия, составляет необходимое условие становления современ-
ной демократии в России и эффективного государственного управления.  
При определении проблем взаимодействия ветвей государственной власти и путей их реше-
ния в работе используются междисциплинарный, институциональный и системный подходы.  
В результате исследования было выявлено, что проблемы взаимодействия властей лежат на 
стыке ряда научных дисциплин – теории государственного управления, конституционного 
права, политологии. Также доказано, что взаимодействие властей основано на доминировании 
неформальных институтов – привычек, обычаев, традиций политического взаимодействия; 
без учета этого обстоятельства введение формальных конструкций юридического и админист-
ративного характера не приводит к повышению уровня организации взаимодействия ветвей 
государственной власти и ее системности в целом. Выдвинут и обоснован тезис о взаимозави-
симости и комплементарности формальных и неформальных институтов (культуры), обеспе-
чивающих системность взаимодействия ветвей государственной власти и как следствие – эф-
фективный характер государственного управления.  
Ряд положений статьи заключает в себе элемент научной новизны. Во-первых, это вывод, со-
гласно которому рассогласованность и разрывы во взаимодействии ветвей государственной 
власти обусловлены, главным образом, институциональными основами взаимодействия, в том 
числе, недостатками нормативно-правовой базы, а также состоянием культурно-
институциональной «почвы» функционирования юридических и административных инстру-
ментов государственной власти. Во-вторых, тезис о том, что организация взаимодействия вет-
вей государственной власти, обеспечивающая ее системный характер, позволит избежать дис-
функций государственного управления, порождаемых этим проблем административного, 
управленческого и политического порядка, а также будет стратегической основой эффектив-
ного государственного управления. 
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В последние годы особую актуальность 
приобрел вопрос об эффективности госу-
дарственного управления. В советский пе-
риод нашей истории государственное 
управление было составной частью управ-
ления народно-хозяйственным комплексом, 
поскольку государство как верховный соб-
ственник так или иначе было и главным 
хозяйствующим субъектом. Этот субъект 
попутно осуществлял и функцию админи-
стративного управления обществом, оста-
вив функцию политического управления на 
откуп существовавшему параллельно с го-
сударством носителю власти – КПСС и ее 
руководящим органам – центральному ко-
митету с его аппаратом и региональными 
подразделениями, секретариату и полит-
бюро. Советский Союз по сути был полуго-
сударством, и термин «партийное государ-
ство» только подчеркивал (или маскиро-
вал) данное обстоятельство. На наш взгляд, 
это и обусловило так называемый систем-
ный кризис советского общества, те за-
стойные явления позднесоветской истории, 
которые отмечались не только критиками 
социализма, но и сменившим Брежнева Ан-
дроповым. Политическим завещанием Анд-
ропова стала идея реконструкции социа-
лизма – перестройки. Сегодня несоответст-
вие устройства государства тем задачам, 
которые диктует время, проявляется в виде 
системных дисфункций государственного 
управления [1, с.251-252]. В эпоху глобали-
зации, перехода к новой постиндустриаль-
ной, информационной ступени цивилиза-
ции на повестку дня встал вопрос о по-

стклассической модели государства, кото-
рое способно мобилизовать общество в ус-
ловиях резко возросшей конкуренции на 
международной арене [2, с. 9-10; 3, с. 145-
147]. Это актуально еще и потому, что несо-
ответствие устройства государства совре-
менным задачам создает условия для ши-
рокого распространения «вторичных пре-
ступлений», не направленных против лич-
ности, а имеющих социально-экономичес-
кий характер [4, с. 30]. Примером этого мо-
жет служить рост коррупции в сфере госу-
дарственного и муниципального управле-
ния. 

Цель нашей статьи – проанализировать 
основные проблемы взаимодействия зако-
нодательной и исполнительной ветвей вла-
сти в России, причины их возникновения и 
возможности решения.  

 
1. 

Своеобразным манифестом, который 
возвестил о «раскрепощении» государства, 
его отделении от функций непосредствен-
ного управления народно-хозяйственным 
комплексом стала административная ре-
форма. Дело не в сокращении доли государ-
ственной собственности, хотя и в этом слу-
чае размер, как говорится, имеет значение, 
а в изменении отношения к хозяйственным 
задачам, основная тяжесть выполнения ко-
торых легла на плечи государственных 
корпораций и иных ведомств. Но смысл ре-
формы и сопутствующих изменений в по-
литической системе и в государственном 
управлении свелся к совершенствованию 
веберовской модели бюрократии, допол-
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няемой технологиями новейшего времени, 
информационными в первую очередь. Воз-
можно, эта задача была необходимым ша-
гом на пути строительства «полноценного» 
государства, но первый шаг оказался на де-
ле и последним. Административная рефор-
ма с ее ключевым звеном – переход к 
управлению по результатам [5] постепенно 
перешла в фазу вялотекущих дискуссий о 
способах и сроках внедрения процедур 
управления и критериях оценки достигну-
тых результатов. К тому же многие меха-
низмы и инструменты управления по ре-
зультатам часто внедрялись локально, в 
«пилотном режиме» [6, с. 36] В Послании 
Федеральному собранию в 2012 году пре-
зидент вновь подчеркнул необходимость 
решения этой задачи, определив, что «ори-
ентация работы всех звеньев госмеханизма 
и уровней власти на измеримый, прозрач-
ный и понятный для общества результат 
работы» [7] является первоочередной.  

Тем не менее, в литературе отмечается, 
что «в «Основных направлениях деятельно-
сти Правительства Российской Федерации 
на период до 2018 года» решение задачи 
повышения эффективности деятельности 
органов государственной власти (эффек-
тивности государственного управления) 
напрямую не связывается с дальнейшим 
внедрением в деятельность органов госу-
дарственной власти принципов, механиз-
мов, инструментов управления по резуль-
татам» [6, с. 31]. В качестве одной из причин 
пробуксовки и фактического свертывания 
коренных преобразований в сфере государ-
ственного управления указывают на то, что 
«основная роль принципов управления по 
результатам, предполагаемая на данном 
этапе административной реформы, была 
связана не с определением приоритетов го-
сударственной политики и деятельности 
органов исполнительной власти (целепола-
ганием, планированием), а с обеспечением 
условий достижения поставленных целей и 
решения задач государственной полити-
ки…» [6, с. 32]. Но вряд ли повышение ста-
туса управления по результатам в глазах 
власть предержащих, «переход от рассмот-
рения управления по результатам как од-
ного из направлений административной 
реформы к пониманию управления по ре-
зультатам как содержания государственно-
го управления» [6, с. 41] приведет к прин-
ципиальному изменению ситуации.  

Еще один подход к решению данной 
проблемы эффективности связан с идеей 
перехода к инструментальной парадигме 
государственного управления «… как «дата-
зависимого» (datа-dependent) процесса 
принятия решений, принимаемых с учетом 
анализа данных» [8, с. 10]. Сама идея смены 
парадигмы и ее инструментального харак-
тера заслуживает пристального внимания, 
поскольку увязывает вопрос модернизации 
государства и, в том числе, государственно-
го управления с процессом смены техноло-
гического уклада. Государство, с нашей 
точки зрения, представляет собой социаль-
но-техническое устройство, машину по 
производству, распределению и осуществ-
лению власти как социальной энергии, ос-
новного ресурса развития общества в исто-
рических границах цивилизации [9, с. 156-
157, 175-176]. И в данном случае авторы 
рассматривают в качестве одной из причин 
неприятия новой парадигмы действие по-
литических факторов: стремление правя-
щих элит к реализации собственных инте-
ресов, манипулирование общественным 
мнением посредством выборочной демон-
страции локальных успехов, генерирования 
обещаний, поиска внешних причин для 
объяснения неудач и т.п. [8, с. 11].  

Таким образом, можно констатировать, 
что сужение горизонта преобразований в 
области государственного управления, тен-
денция к новому застою в силу отсутствия 
надлежащих инструментов для ответа на 
вызовы времени и решения задач порож-
даются значительным ослаблением поли-
тической составляющей реформирования, 
преимущественным использованием адми-
нистративных подходов. Но есть политика 
и политика. Открытая политика демокра-
тического типа, основанная на активном 
гражданском участии, является чем-то вро-
де «перископа» для социальных систем, ко-
торые в эпоху глобализации движутся в по-
ле неопределенности и риска, пронизы-
вающем и среду существования системы, и 
саму ее. И потому перископ обращен не 
только вовне, но и внутрь системы, позво-
ляя получать достоверную информацию о 
ее внутреннем состоянии, формировать со-
гласие различных политических сил по по-
воду основополагающих ценностей, при-
знанных ориентиров и целей, осуществлять 
отбор первоочередных задач. Именно поли-
тика становится основным инструментом 



С. С. Лифанов, В. В. Скоробогацкий                                         ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

9 
 

самоорганизации и самоуправления систе-
мы, важным условием современной демо-
кратии, опирающейся на социальный поря-
док открытого доступа. Его особенность – 
пластичность, гибкая адаптация к вызовам 
внешней и внутренней среды, способность 
непрерывно обновлять институты, струк-
турирующие взаимодействия акторов раз-
личного вида и уровня. Открытый доступ в 
экономике ведет к появлению множества 
организаций, образующих основу граждан-
ского общества, а «в политике приводит к 
созидательному политическому разруше-
нию через партийную конкуренцию» [10, с. 
74]. Любую трансформацию в обществе, в 
конечном счете, можно рассматривать как 
систему институциональных изменений, 
которые направляются политическими ре-
шениями и создают условия для осуществ-
ления политических целей. Отсюда следует 
вывод, что взаимосвязь политических и ин-
ституциональных факторов в современном 
обществе является необходимой основой 
успешного реформирования государствен-
ного управления. 

 
2. 

Демократическое устройство государ-
ства, а тем более государства, которое объ-
являет себя правовым, предполагает разде-
ление государственной власти на три отно-
сительно обособленные ветви – исполни-
тельную, законодательную (представи-
тельную) и судебную. Традиционная трак-
товка принципа разделения властей сво-
дится к организации государственной вла-
сти на основе выделения групп органов, са-
мостоятельно реализующих законодатель-
ные, исполнительные или судебные полно-
мочия. Обеспечить самостоятельность и не-
зависимость этих групп органов должна 
система государственно-правовых меха-
низмов – «сдержки» и «противовесы». Их 
назначение – препятствие такому сближе-
нию ветвей власти, которое представляло 
бы угрозу для функционирования институ-
тов демократии. Внимание исследователей 
и приоритет законодательства прикованы в 
настоящий момент именно к обеспечению 
этой системы. Ключевым здесь выступает 
вопрос о возможности полного отделения 
государственных органов разных ветвей 
власти друг от друга. Это обусловливает тот 
факт, что в настоящее время разделение 

властей в Российской Федерации зачастую 
выступает как самоцель.  

Не отрицая значения вопроса о сдерж-
ках и противовесов, мы считаем, что про-
блема соотношения ветвей государствен-
ной власти не исчерпывается механизмами 
и процедурами их разделения. Не менее 
важно рассматривать это соотношение в 
обратном ракурсе – а именно как вопрос об 
их взаимодействии. А поскольку это взаи-
модействие не может складываться сти-
хийно и ситуативно, речь должна идти об 
организации взаимодействия. Причем, о 
такой организации, которая обеспечивала 
бы системный характер взаимодействия 
исполнительной и законодательной ветвей 
власти, рассмотрением которого, оставляя в 
стороне судебную власть, мы, может быть и 
с некоторым запозданием, очертим пред-
метные рамки нашего исследования.  

В научной литературе уже обсуждался 
тезис о ключевой роли взаимодействия 
ветвей и органов власти в рамках систем-
ных отношений, однако дальнейшего раз-
вития он не получил. Так, через призму эф-
фективности государственного управления 
данная проблема рассматривалась И. Н. 
Барцицем, С. А. Авакьяном, Е. А. Колесни-
ченко и другими. Без сомнения наличие 
четко выстроенных институциональных 
связей и отлаженной коммуникации между 
элементами – важнейшая составляющая 
любой системы, поэтому исследование про-
блем внутрисистемного взаимодействия 
необходимо для выработки подходов по 
усовершенствованию организации государ-
ственной власти в Российской Федерации. 

Мы будем исходить из предположения, 
что эффективность государственного 
управления зависит в первую очередь от 
того, получило ли взаимодействие испол-
нительной и законодательной власти сис-
темный характер. И соответственно, невы-
сокая эффективность, а тем более дисфунк-
циональность государственного управле-
ния выступает индикатором, свидетельст-
вующим о значительных пробелах и разры-
вах во взаимодействии ветвей государст-
венной власти и косвенно – о несоответст-
вии модели государства тем задачам, кото-
рые ему так или иначе приходится решать. 
Из нашего предположения вытекает еще 
одно следствие – системный характер 
взаимодействия исполнительной и законо-
дательной ветвей власти обеспечивается 
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взаимоувязанным, согласованным действи-
ем политических и институциональных 
факторов. 

Выдвинутые нами предположения 
опираются на опыт новейшей истории рос-
сийской государственности. Закрепление в 
1993 году принципа разделения властей 
стало началом становления демократиче-
ского государства в России. Это был резуль-
тат шаткого консенсуса между политиче-
скими силами, которые еще недавно едва 
ли не воевали друг с другом. История пока-
зала, насколько разрушительными для об-
щества и государства могут быть подобные 
столкновения между законодательной и 
исполнительной властью. Альтернативой 
взаимодействию ветвей государственной 
власти являются конфликты, могущие пе-
рерасти в смуту и гражданскую войну.  

Анализ практического осуществления 
принципа разделения властей в России как 
системообразующего начала в организации 
государственной власти приводит к неуте-
шительным выводам. Сегодня можно гово-
рить о размытости и нечеткости распреде-
ления полномочий ветвей власти, опреде-
ления статуса ряда государственных инсти-
тутов и органов. Так, например, Председа-
тель Конституционного Суда В.Д. Зорькин 
отмечал, что баланс в системе сдержек и 
противовесов в действующей Конституции 
отсутствует, а сама система имеет «…крен в 
пользу исполнительной … власти» [11], в то 
время как разделение государственной вла-
сти должно способствовать ее оптимизации 
и повышению эффективности администра-
тивных процессов. 

Известную трудность составляет тео-
ретическая неразработанность понятия 
власти, что ведет к конституционно-
правовой неопределенности в производных 
дефинициях, таких как «государственная 
власть», «система государственной власти» 
и других. В этой связи одной из базовых 
теоретических проблем является отсутст-
вие легального определения понятия «сис-
тема государственной власти Российской 
Федерации». В юридической и политиче-
ской практике сложилось понимание этой 
категории как совокупности взаимосвязан-
ных органов государственной власти с при-
надлежностью к определенным структурам 
(законодательной, исполнительной или су-
дебной ветвям). Тем не менее, здесь не учи-
тывается система властных полномочий – 

одна из главных составляющих государст-
венной власти, а также органы, оказавшие-
ся вне традиционной системы разделения 
властей: прокуратура, центральный банк, 
следственный комитет и другие. 

Вместе с тем, несмотря на отсутствие 
четкого законодательного определения 
системы государственной власти, данный 
термин широко используется в российском 
законодательстве. Так, например, Консти-
туция Российской Федерации 27 раз упоми-
нает о государственной власти, ее органах и 
5 раз о системе государственных органов 
[12]. Официальное определение понятия 
«система государственной власти», также 
как и «система государственных органов» 
не закреплено в федеральном законода-
тельстве. 

Действующее законодательство позво-
ляет объединить элементы системы госу-
дарственной власти в некоторые подсисте-
мы, называемые «ветвями власти». В на-
стоящее время разные авторы с разных по-
зиций дают толкование данного термина. 
Главный критерий – функциональное раз-
личие группы органов государственной 
власти. Также именно по функциональному 
признаку статьями 10 и 11 Конституции 
Российской Федерации установлена орга-
низация системы государственной власти и 
соответствующее разделение властных 
компетенций в законодательной, исполни-
тельной и судебной сферах. 

Взаимодействие ветвей государствен-
ной власти можно рассматривать в двух 
планах, в рамках конституционного права и 
теории государственного управления. Ос-
новную сложность в исследовании системы 
государственной власти и взаимодействия 
ее подсистем составляет различие в трак-
товке понятийно-категориального аппара-
та, сложившееся в юриспруденции и теории 
управления, даже когда речь идет об одной 
и той же категории. Так, например, в теории 
и практике государственного управления 
не просто отсутствует фундаментальное 
для этой теории понятие власти – оно не 
имеет и формальной институционализации, 
не закреплено нормами и правилами, кото-
рые бы регламентировали толкование это-
го понятия и применение его в управлении. 
Поэтому в области государственного 
управления во многом еще превалирует 
опора на традиции и устоявшиеся практики 
в государственно-политических и властных 
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взаимоотношениях. Иными словами, сис-
темность власти в России в основном под-
держивается действием неформальных ин-
ститутов, по большей части представляю-
щих собой культурное наследие, в составе 
которого доминируют исторически сло-
жившиеся и устоявшиеся традиции автори-
тарного правления и сервильного служения 
лицам. Это наследие придает специфиче-
скую окраску политической культуре и 
культуре управления, которые определяют 
характер и стиль взаимоотношений между 
бюрократией (номенклатурой) и носите-
лями верховной власти, а также между 
низшими и высшими уровнями иерархиче-
ски организованной государственной служ-
бы. Неформальные институты, несущие в 
себе наследие авторитарного прошлого, не 
только задают отношения и ценности во 
взаимодействии подсистем власти, но так-
же и правила, которые являются общеобя-
зательными. Культурное наследие очерчи-
вает смысловой горизонт, по отношению к 
которому в реальной практике государст-
венного управления интерпретируются и 
исполняются предписания официальных 
документов (законов, указов, постановле-
ний, регламентов и т.п.). Неформальные ин-
ституты – это «почва», вне которой невоз-
можно функционирование формальных ин-
ститутов – нормативно-принудительных, 
законодательно определяемых требований 
и которая накладывает на них свой отпеча-
ток, порой в практическом «прочтении» 
существенно видоизменяя их смысл, вплоть 
до противоположного. Вследствие этого в 
практике государственного управления 
происходит смешение ценностей, обычаев и 
традиций прошлого с общеобязательными 
нормами и правилами поведения, отве-
чающими духу современности, возникает 
чересполосица правил и представлений, 
которые крайне сложно разграничить, 
структурировать и кодифицировать, сведя 
к единому основанию. Так воспроизводятся 
политическая культура и культура управ-
ления, имеющее единый корень и характе-
ризующиеся архаичностью, стремлением к 
личному обогащению, служением «лицам», 
а не «делу» и другими негативными уста-
новками. Действие подобных установок – 
один из факторов, которые подрывают сис-
темность государственной власти и ослож-
няют процесс выстраивания институцио-

нальной сети внутрисистемных взаимоот-
ношений.  

 
3. 

Тем не менее, несмотря на указанные 
трудности и проблемы, взаимодействие за-
конодательной и исполнительной власти в 
современной России осуществляется по не-
скольким направлениям и на данный мо-
мент регламентировано различными нор-
мативно-правовыми актами. Нормы кон-
ституционного права, которые закрепляют 
основополагающие инструменты правового 
регулирования государственно-властных 
полномочий по реализации функций госу-
дарства, составляют правовую основу для 
реализации взаимодействия органов, пред-
ставляющих различные ветви государст-
венной власти.  

Институционализация внутрисистем-
ных взаимоотношений должна включать в 
себя не только формализацию (норматив-
ное закрепление, широкое методическое и 
информационное сопровождение, систему 
деловых коммуникаций) направлений 
взаимодействия органов государственной 
власти. Она должна оказывать нормативное 
и регулирующее воздействие на нефор-
мально-институциональные основы, то 
есть на ту культурную почву, благодаря ко-
торой формальные правила станут дейст-
вующими и, главное, действенными, опре-
делять принципы взаимодействия, цели и 
полномочия органов государственной вла-
сти и отдельных должностных лиц, а также 
формы и методы взаимодействия ветвей 
государственной власти в рамках единой 
системы. Но для того чтобы формальные 
предписания приобрели действенный ха-
рактер, институциональных инструментов 
или мер принуждения недостаточно. Необ-
ходимый для этого потенциал воздействия 
имеют факторы политического порядка: 
властные ресурсы государственного управ-
ления, политическая воля, публичное разъ-
яснение политического курса, первооче-
редных целей и задач, политическая конку-
ренция, поддержка институтов демократии, 
обеспечивающих общественный, парла-
ментский контроль деятельности органов 
исполнительной власти, контроль со сто-
роны СМИ. Использование политических 
факторов в организации и регулировании 
взаимодействия исполнительной и законо-
дательной власти важно еще и потому, что 
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демократическая политика и защищенная 
законом политическая конкуренция со-
ставляют тот ресурс законодательной вла-
сти, который в известном смысле позволяет 
выстраивать и удерживать баланс в ее 
взаимоотношениях с исполнительной вла-
стью. 

Исследование статей 3, 4, 5, 10, 11 и 15 
Конституции Российской Федерации пока-
зывает, что, хотя законодательно сформу-
лированных принципов взаимодействия в 
системе государственной власти на данный 
момент нет, можно говорить о том, что кон-
ституционно закреплены положения, 
имеющие принципиальную значимость: 

 конституционность и законность; 
 народовластие как единый источник 

происхождения государственной власти в 
целом и ее системы, в частности; 

 единство системы государственной 
власти, единство ее социального характера, 
непрерывность взаимодействия как след-
ствие непрерывности осуществления госу-
дарственной власти; 

 разделение властных полномочий 
между элементами и подсистемами госу-
дарственной власти, независимость и само-
стоятельность в пределах их полномочий; 

 взаимная ответственность [13, с. 33].  
Проведенный анализ позволяет сде-

лать вывод, что, несмотря на отсутствие 
четко закрепленных принципов, законода-
тельство дает общие ориентиры, которые 
должны соблюдаться при конструировании 
внутрисистемных взаимодействий. 

Жесткая регламентация предписывает 
органам государственной власти действо-
вать исключительно в рамках полномочий, 
которые закреплены в соответствующих 
нормативных правовых и других актах. 
Взаимодействие органов на каждом из двух 
уровней государственной власти (федера-
ция и субъекты) осуществляется, прежде 
всего, исходя из их компетенций и полно-
мочий, предписанных нормативно. С одной 
стороны, это препятствует полномасштаб-
ному, системному и тесному сотрудничест-
ву ветвей власти и с определенной долей 
вероятности может перерасти в конфликт. 
С другой стороны, нормативное закрепле-
ние необходимо для сдерживания произво-
ла и сохранения принципа законности госу-
дарственной власти. Институциональное 
регулирование общественных отношений 
не противоречит свободе, но служит раз-

граничению вредного и полезного, задавая 
поле свободы действий для каждой из 
взаимодействующих сторон.  

 
4. 

Реализация цели нашей статьи предпо-
лагает решение следующей задачи – опре-
делить направления, по которым в настоя-
щее время возможна организация взаимо-
действия двух ветвей власти. Законода-
тельная власть, представленная в соответ-
ствии со статьями 10 и 11 Конституции РФ 
двухпалатным парламентом – Федераль-
ным Собранием Российской Федерации, па-
латы которого являются самостоятельны-
ми государственными органами с собствен-
ными компетенциями. Данные компетен-
ции, составляющие основу взаимодействия 
ветвей власти, закреплены в регламентах 
Совета Федерации и Государственной Ду-
мы. В соответствии со статьей 30 Регламен-
та Совета Федерации, верхняя палата пар-
ламента образует 10 комитетов, каждый из 
которых осуществляет множество полно-
мочий по взаимодействию с иными органа-
ми государственной власти. Так, например, 
к вопросам ведения Комитета Совета Феде-
рации по конституционному законодатель-
ству и государственному строительству от-
носится организация системы государст-
венной власти в Российской Федерации, 
обеспечение взаимодействия Совета с Кон-
ституционным Судом Российской Федера-
ции, Верховным Судом Российской Федера-
ции и иными государственными органами 
судебной власти [14]. Взаимодействие с 
Правительством – высшим федеральным 
органом исполнительной власти охватыва-
ет более широкую сферу, выходящую за 
рамки полномочий одного комитета. Ана-
лизируя положения Регламента можно вы-
делить несколько крупных направлений 
взаимодействия: 

 участие в осуществлении парла-
ментского контроля; 

 подготовка и проведение «прави-
тельственного часа» на заседании Совета 
Федерации; 

 взаимодействие по обсуждению и 
рассмотрению проектов законов, подготов-
ленных Правительством, а также информа-
ции, подготовленной Председателем Пра-
вительства или представителями Прави-
тельства в Совете Федерации. 
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Регламент Государственной Думы со-
держит похожие положения, раскрывающие 
полномочия нижней палаты парламента во 
взаимодействии с исполнительной властью 
[15]:  

 подготовка и проведение «прави-
тельственного часа»;  

 принятие постановлений по вопро-
сам назначения Председателя Правитель-
ства Российской Федерации, выражении 
доверия и недоверия Правительству и о 
ежегодном отчете Правительства о резуль-
татах его деятельности; 

 парламентский контроль при изда-
нии нормативных правовых актов, разра-
ботка и принятие которых предусмотрены 
федеральными законами; 

 взаимодействие по обсуждению и 
рассмотрению проектов законов, подготов-
ленных Правительством, а также информа-
ции, подготовленной Председателем Пра-
вительства или представителями Прави-
тельства в Совете Федерации. 

Исполнительная власть с точки зрения 
полномочий обладает ограниченными воз-
можностями стратегического управления и 
планирования. Основной задачей феде-
ральной исполнительной власти фактиче-
ски становится институционализация при-
нятых руководством политических реше-
ний в виде государственной политики, 
представленной совокупностью программ, 
и принятие мер по ее реализации. Создание 
и утверждение политико-правовых доку-
ментов – это полномочие Правительства 
Российской Федерации и Президента Рос-
сийской Федерации. Причем акты Прези-
дента зачастую являются основополагаю-
щими для создания подобных документов 
высшими органами государственной вла-
сти, как исполнительной, так и законода-
тельной. 

В соответствии с Конституцией Россий-
ской Федерации именно Президент опреде-
ляет основные направления внутренней и 
внешней политики [12]. Федеральное Соб-
рание как высший орган законодательной 
власти вырабатывает политику, которая 
выражается в законах, а Правительство 
включается в процесс формирования госу-
дарственной воли посредством управленче-
ской деятельности в основных сферах об-
щественной жизни в соответствии с Кон-
ституцией РФ, федеральными законами, 
указами Президента РФ, а также его посла-

ниями [13, с. 52]. Ключевые полномочия 
Правительства перечислены в статье 13 
Федерального конституционного закона от 
17.12.1997 №2-ФКЗ «О Правительстве Рос-
сийской Федерации». На плечи высшего ор-
гана исполнительной власти Российской 
Федерации возложено выполнение функ-
ции по организации реализации внутрен-
ней и внешней политики страны. 

Анализ нормативно-правовой базы по-
казывает, что положения о взаимодействии 
ветвей государственной власти отчасти со-
держатся в регламентах государственных 
органов, однако эти документы являются 
по своей сути актами локального характера, 
регулирующими внутренние особенности 
функционирования тех или иных государ-
ственных органов, а потому они не могут 
эффективно регулировать взаимодействие 
в системе государственной власти. Нераз-
витость институциональных форм и мето-
дов взаимодействия в системе государст-
венной власти вызывает широкое распро-
странение иных, теневых и нелегальных 
форм взаимодействия и методов коммуни-
кации, основанных на личных связях, от-
ношениях клиентелизма («телефонное пра-
во», крайние формы лоббизма и др.). В этом 
случае на первый план ставится реализация 
не государственного интереса, а частных 
(личных и групповых) интересов за счет 
огромных возможностей государственной 
машины. Соответственно, задача построе-
ния эффективного демократического, пра-
вового, социального государства отодвига-
ется в более или менее отдаленное буду-
щее, становится благим пожеланием и ло-
зунгом популистской политики.  

Следует отметить, что принцип разде-
ления властей не является закономерным 
развитием системы государственной вла-
сти в нашей стране. Более ста лет назад, еще 
до становления советской власти, некото-
рые ученые в области государства и права 
Российской империи, такие, как Н.М. Корку-
нов [16] и Н.И. Лазаревский [17], считали 
разделение властей угрозой единству госу-
дарственной власти. Единая власть импе-
ратора была основой всей государственной 
власти, «ибо его величество есть самовла-
стный монарх, который никому на свете о 
своих делах ответу дать не должен» [18]. 
Исторический опыт показывает, что госу-
дарственная власть в России эволюциони-
ровала во многом под влиянием политиче-
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ских элит и носителей верховной власти. 
Причем эти изменения зачастую имели 
косметический характер и не сопровожда-
лись фундаментальными преобразования-
ми, сохраняя пороки системы управления и 
даже умножая некоторые из них. Так, на-
пример, с расширением роли и функций го-
сударства (бюрократии) в жизни общества 
разрастается и коррупция, которая на сего-
дняшний день является одной из главных 
дисфункций государственного управления 
в России. Системно организованная госу-
дарственная власть – это власть более мо-
бильная, реформируемая, законная и по-
нятная как для государственных служащих 
и управленцев, так и для простых граждан. 
Она имеет рациональный и эффективный 
характер, более доступна для оценки как с 
теоретической, так и с практической точки 
зрения. Единство государственной власти – 
необходимое условие демократии, только в 
этом случае народ является источником 
власти на практике, не только в теории. И 
при наличии пробелов и разрывов во взаи-
модействии исполнительной и законода-
тельной власти, когда это взаимодействие 
утрачивает системный характер, возможен 
переход к авторитарному правлению при 
видимом сохранении всех атрибутов демо-
кратии. Еще одно негативное следствие на-
рушения единства государственной власти – 
возможность присвоения функции страте-
гического управления и выработки полити-
ческих решений, включая и определение по-
литического курса, государственным аппа-
ратом , что неизбежно порождает тенден-
цию к замыканию деятельности органов го-
сударственного управления на администра-
тивных процедурах и к бюрократизму.  

Отсутствие системности в организации 
государственной власти приводит к воз-
никновению и развитию различных про-
блем в государстве, многие из которых мо-
гут носить критический характер. К ним 
можно отнести: 

 декларативный характер политиче-
ского курса – его неконкретность, нечет-
кость и неточность, подмена понятий и так 
далее; 

 «виртуализацию» политики и поли-
тического управления – оперирование ис-
кусственно создаваемыми образами или 
симулякрами, начиная от их создания, за-
канчивая трансляцией в общественное соз-
нание [19, с. 68]; 

 утрату стратегических ориентиров 
государства, подмену их корпоративными 
интересами правящих групп, дезинтегра-
цию страны в мировом социально-
экономическом, социально-политическом и 
социально-культурном пространстве; 

 возникновение и развитие дисфунк-
ций в сфере государственного управления. 

Все вышесказанное позволяет сделать 
вывод, что в современном демократическом 
правовом государстве необходимо разделе-
ние властных полномочий между органами 
государственной власти, поскольку это 
«...является одной из гарантий против узур-
пации власти» [13, с. 43]. В основе разделе-
ния властей лежит принцип народовластия. 
Разделение властных полномочий между 
ветвями государственной власти и их орга-
нами необходимо для того, чтобы они мог-
ли конкурировать друг с другом и уравно-
вешивать друг друга, не допуская возвыше-
ния какой-либо из них. Взаимодействие ор-
ганов, осуществляющих функции исполни-
тельной и законодательной власти – ключ к 
единству государственной власти. Опыт го-
сударственно-правового развития России – 
доказательство того, что удаленность под-
систем государственной власти друг от 
друга, равно как и чрезмерное сближение 
нарушает единство государственной вла-
сти, ее системность и препятствует реше-
нию задач, стоящих перед государством. 
Поэтому можно согласиться с позицией Е.В. 
Ковряковой, которая считает, что в совре-
менном понимании разделение власти 
предполагает не столько разделение орга-
нов государства и разграничение их компе-
тенции, сколько сосуществование само-
стоятельных функций государственной 
власти, осуществление которых обеспечи-
вает достижение общих целей государства 
[20, с. 67]. 

Взаимодействие ветвей государствен-
ной власти между собой и с внешней средой 
(гражданским обществом и иностранными 
государствами) позволяет определить цели 
и задачи государства, сформировать еди-
ный политический курс и обеспечить его 
нормативно-правовое сопровождение (на-
правление стратегического управления – 
задача законодательной власти), организо-
вать и скоординировать деятельность госу-
дарственного аппарата, предпринять кон-
кретные меры по реализации принятого 
курса (организационно-распорядительная 
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и исполнительная деятельность – задача 
исполнительной власти) с последующей 
оценкой, корректировкой законодательных 
положений и применением санкций за от-
клонение от заданных норм (контрольно-
оценочная функция, в том числе толкова-
ние норм права и систематизация законо-
дательства – задача судебной власти). Ра-
бота системы таким образом при сохране-
нии возможностей взаимовлияния (посред-
ством института президента как гаранта 
Конституции) позволит сохранить единст-
во государственной власти и избежать ее 
расщепления и внутрисистемных конфлик-
тов. 

Таким образом, конституционный прин-
цип разделения властей в настоящее время 
получает новую задачу – обеспечить систем-
ный характер государственной власти, при-
дать ей качества, которые сделают ее эффек-
тивной, компетентной, действенной и на-
правленной на решение конкретных акту-
альных задач, стоящих перед обществом в 
сжатые сроки. Поэтому в условиях развития 
современной России взаимодействие испол-
нительной и законодательной власти стано-
вится ключевым фактором эффективности 
государственного управления.  

 
На сегодняшний день несовершенство 

теоретико-правового закрепления системы 
государственной власти Российской Феде-
рации отмечается как научным сообщест-
вом, так и представителями органов госу-
дарственной власти. Действующее законо-
дательство, в том числе и региональное, не 
позволяет в должной мере регулировать 
взаимодействие высших органов государ-
ственной власти в части закрепления его 
целей и задач, направлений, форм и мето-
дов, которые обеспечивают результатив-
ность их деятельности и стабильность всей 
системы государственного управления. 
Проблемы взаимодействия властей глав-
ным образом связаны с институционализа-
цией ее компонентов и недостаточной нор-
мативно-правовой проработанностью ор-
ганизации системы государственной вла-
сти. Особенно важно совершенствовать 
процессы взаимодействия органов государ-
ственной власти Российской Федерации, 
так как этим обеспечивается единство го-
сударственной власти и ее эффективность. 
Поэтому принцип разделения властей – это 

одна из основ демократического государст-
ва в современном мире. 

Отсутствие внимания к данным про-
блемам может привести к снижению эф-
фективности деятельности государствен-
ной власти и упадку политической системы, 
дальнейшей дискредитации институтов 
демократии в глазах общества и – в отда-
ленной, но реальной при определенных ус-
ловиях перспективе – нарушению основ 
конституционного строя. И напротив, пре-
одоление кризиса системности государст-
венной власти в России позволит еще 
больше приблизиться к демократическому 
и правовому государству с единой и эффек-
тивной (то есть выполняющей свои функ-
ции своевременно и в интересах народа) 
властью. Необходимо не только совершен-
ствование нормативно-правовой базы, за-
крепляющей институт взаимодействия ор-
ганов государственной власти, но и их ин-
ституционализация, включение в коммуни-
кативную практику ветвей власти.  
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ABSTRACT:  
The purpose of this work is to analyze the main problems of interaction between the legislative and 
executive branches of government in the Russian Federation, their causes and solutions. It is empha-
sized that despite the importance of the principle of separation of powers as a system-forming princi-
ple for the functioning of the state in a democracy, the issue of their interaction is no less important. It 
is proved that not only the separation of the branches of state power, but also their systemic interac-
tion, including such interaction, is a necessary condition for the development formation of modern 
democracy in Russia and effective public administration.  
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Interdisciplinary, institutional and systemic approaches are used in determining the problems of in-
teraction between the branches of government and ways to solve them. 
As a result of the study, it was revealed that the problems of interaction of the authorities is lying at 
the confluence of a number of scientific disciplines - the theory of public administration, constitutional 
law, political science. It is also proved that the cooperation between the authorities based on the dom-
inance of informal institutions such as habits, customs, traditions of political cooperation; without 
considering this the introduction of formal structures of legal and administrative nature does not in-
crease the level of interaction of branches of government and its system in general. The thesis about 
interdependence and complementarity of formal and informal institutions (culture) providing system 
interaction of branches of the state power and as a consequence – effective character of public admin-
istration is put forward and proved. 
A number of provisions of the article contain an element of scientific novelty. First, it is found that in-
consistencies and gaps in the interaction of branches of power are caused mainly by the institutional 
framework of interaction, including weaknesses in the regulatory framework, as well as the cultural 
and institutional grounds of the performance of legal and administrative instruments of state power. 
Secondly, the thesis that the organization of interaction between the branches of state power, ensuring 
its systemic nature, will avoid the dysfunction of public administration, because of the problems of 
administrative, managerial and political order, and will also be a strategic basis for effective public 
administration. 
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АННОТАЦИЯ:  
Публикация посвящена анализу ключевых факторов формирования и успешной реализации 
проектов инициируемых персоналом государственных (муниципальных) учреждений сферы 
образования, здравоохранения, культуры. На основании сравнительного анализа и примеров 
лучших практик реализации проектов авторы обосновывают требования к успешности про-
ектного цикла и эффективности их реализации в подведомственных учреждениях. 
Цель. Выявление и оценка препятствий, а также факторов успеха при реализации проектов, 
инициируемых государственными (муниципальными) учреждениями социальной сферы.  
Методы. Исследование базируется: на результатах фокус групп, проводимых в 2011-2018 годах 
среди руководителей учреждений здравоохранения, образования и культуры Уральского фе-
дерального округа (Свердловской, Тюменской областей, ХМАО- Югры, ЯНАО) в рамках реали-
зации федеральной программы «Подготовка управленческих кадров в сфере образования, 
здравоохранения и культуры» на площадке Уральского института управления – филиала РАН-
ХиГС при Президенте Российской Федерации; на материалах форсайт сессии, организованной 
высшей школой государственного управления РАНХиГС в феврале 2019 года; на результатах 
экспертного интервью руководителей регионального офиса (Свердловской области) проект-
ного управления. 
Результаты и практическая значимость. Выявлены тренды формирования и реализации ини-
циативных проектов в деятельности государственных (муниципальных) учреждений соци-
альной сферы в условиях внедрения стандартов проектного менеджмента в публичном управ-
лении. Сформулированы причины, оказывающие негативное влияние на инициацию, форми-
рование и внедрение проектов государственных (муниципальных) учреждений, предостав-
ляющих социально значимые услуги. Обоснованы факторы успеха реализации инициативных 
проектов учреждений социальной сферы как базовые составляющие обеспечения их деятель-
ности и развития в целях роста качества и доступности для потребителей государственных 
(муниципальных) услуг.  
Научная новизна. На базе мониторинга практики реализации инициативных региональных 
проектов в социальной сфере разработан и апробирован организационно-управленческий ме-
ханизм проектного менеджмента подведомственных учреждений, выделены проблемные зоны 
и факторы, способствующие успешному осуществлению и масштабированию проектов в об-
ласти образования, здравоохранения, культуры. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
проектное управление в публичной сфере; инициативные проекты; государственные (муни-
ципальные) учреждения; социально-значимые услуги; ключевые факторы успеха реализации 
инициативных проектов. 
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В современных условиях модернизации 
публичного управления формирование на-
выков проектного менеджмента становится 
стандартным требованием в практике дея-
тельности не только органов власти всех 
уровней, но и учреждений социальной сфе-
ры. Сегодня во всех субъектах Российской 
Федерации создана структура проектного 
управления, проектные офисы, департамен-
ты, разработаны методические рекоменда-
ции по внедрению проектного управления, 
проводится обучение государственных, му-
ниципальных служащих, руководителей го-
сударственных (муниципальных) учрежде-
ний технологиям проектной деятельности. 
Вместе с тем, практика показывает, что мно-
гие актуальные, злободневные проекты, раз-
работанные в инициативном порядке руко-
водителями социальной сферы, увы, оказы-
ваются не реализованными, не находят своих 
потенциальных стейкхолдеров.  

Следует отметить, что в научной лите-
ратуре анализируется специфика проектно-
го управления в социальной сфере, в т.ч., 
образовании, культуре, здравоохранении. 
Обосновывается, что проектное управление 
позволяет обеспечивать высокую надеж-
ность достижения целей организации. В ча-
стности, Фиофанова О. А. И Лазутова М.Н. 
рассматривают внедрение проектного под-
хода в практику управления образователь-
ных организаций как важный фактор по-
вышения качества образования [1]. 

Обосновывается, что проектная дея-
тельность независимо от вида экономиче-
ской деятельности, выступает методом вы-
страивания стратегии организации. Ис-
пользование инструментов проектного 
управления для определения стратегиче-

ских приоритетов организации, свойствен-
но, по оценкам ряда исследователей, в 
большей степени руководителям учрежде-
ний культуры и, в меньшей степени – здра-
воохранения. Прагматический аспект вос-
приятия ценности проектного управления 
как инструмента поиска финансовых и че-
ловеческих ресурсов ярче выражен у руко-
водителей учреждений образования и 
культуры. Инициация же проектов в систе-
ме здравоохранения более осторожна и за-
висит от уверенности первых лиц в том, что 
эти проекты будут профинансированы за 
счет бюджетных средств [2].  

Также проектное управление может 
быть использовано для эффективной реа-
лизации государственных программ (феде-
ральных, региональных, муниципальных) 
за счет оптимизации «бизнес-процессов», 
сокращения неэффективных затрат [3].  

Достоинством проектного управления 
является то, что оно позволяет привлекать 
к развитию социальной сферы различные 
коммерческие структуры. Так, переход к 
проектному управлению в сфере культуры 
позволяет повысить инвестиционную при-
влекательность данной сферы для частных 
инвесторов и сформировать систему фи-
нансирования культурных благ через меха-
низм государственно – частного, муници-
пально-частного партнерства (далее ГЧП, 
МЧП) [4].  

Проведенный авторами анализ практи-
ки внедрения проектного управления в 
сфере социально значимых услуг и оценка 
эффективности обучения по программе 
«Подготовка управленческих кадров в сфе-
ре образования, здравоохранения, культу-
ры» слушателями Уральского института 
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управления – филиала Российской акаде-
мии народного хозяйства и государствен-
ной службы при Президенте РФ (руководи-
тели учреждений социальной сферы) по-
зволяют выделить ключевые факторы ус-
пеха реализации инициативных проектов.  

Первая группа факторов связана с пра-
вильным определением стейкхолдеров, 
«групп интересов», команды проекта. Необ-
ходимо сразу понять, кого может заинтере-
совать инициируемый вами проект? Если 
инициаторы проекта находят зону сопря-
жённости своих интересов (цели и задач, 
поставленных в проекте) с интересами (за-
дачами) других субъектов, если предло-
женная тематика проекта оказывается ак-
туальной всех различных «групп интере-
сов», шансы на реализацию проекта повы-
шаются. Сформулируем ряд универсальных 
правил для привлечения «заинтересован-
ных сторон». 

а) Если ресурсное обеспечение инициа-
тивного социального проекта предполагает 
привлечение бюджетных ассигнований в 
виде субсидий, субвенций, включение в го-
сударственное (муниципальное) задание, 
необходимо доказать распределителям фи-
нансовых средств, что реализация данного 
проекта способствует достижению ключе-
вых показателей, обозначенных в стратеги-
ческих документах: приоритетных нацио-
нальных проектах, федеральных и регио-
нальных стратегиях, концепциях, инициа-
тивах глав регионов, муниципальных про-
граммах и пр.  

б) Если разработка проекта может 
стать основой для получения государст-
венных (муниципальных) грантов, победы 
в конкурсе то, инициируемая тематика про-
екта должна соответствовать тематике 
грантовой поддержки, конкурсов в соци-
альной сфере. 

в) Если инициативный проект отража-
ет собственный анализ проблемной ситуа-
ции разработчиков, его ожидаемый резуль-
тат практически не связан с достижением 
ключевых показателей, обозначенных в 
программных документах органов власти, 
то проект может инициировать привлече-
ние инвестиций в социальную сферу, ис-
пользуя механизм государственно-частного 
или муниципально-частного партнерства. 
Проект также может быть реализован и в 
расчете на собственные средства организа-
ции или с использованием механизма кра-

удфандинга. Например, именно таким обра-
зом, с привлечением средств граждан му-
ниципальными учреждениями культуры 
был осуществлен проект по приобретению 
дорогостоящего музыкального инструмен-
та – органа – в городе Новоуральске Сверд-
ловской области.  

В тоже время, не следует забывать, что 
реализация инфраструктурных проектов 
социальной сферы в формате ГЧП сопряже-
на с целым рядом сложностей как норма-
тивно-правового, так и организационного 
характера. А.С. Навасардян, проводя де-
тальный анализ проблем реализации про-
ектов государственно-частного партнерст-
ва в сфере здравоохранения [5], отмечает 
организационные препятствия, связанные с 
доведением финансовых средств, выделяе-
мых за исполнение государственного зада-
ния на оказание высокотехнологичной ме-
дицинской помощи (далее ВМП) населе-
нию, до медицинской организации, если 
она создана в рамках реализации проекта 
ГЧП как частная форма собственности. 
Важно, подчеркивает автор, «проработать 
механизм прямого предоставления финан-
совых средств за исполнение государствен-
ного задания на оказание ВМП населению 
на базе объектов, являющихся системооб-
разующими и отнесенных органами испол-
нительной власти региона к объектам ре-
гионального значения, созданным на прин-
ципах ГЧП». С целью увеличения притока 
инвестиции в сферу здравоохранения необ-
ходимо, включение дополнительной инве-
стиционной составляющей в тариф ОМС 
(обязательного медицинского страхования) 
для инвесторов, реализующих проекты в 
формате концессионных соглашении. Фи-
нансирование инвестиционной составляю-
щей предлагается осуществлять в форме 
межбюджетных трансфертов из бюджетов 
субъектов РФ в территориальные фонды 
ОМС, что обеспечит возврат хотя бы части 
инвестированных средств и, таким образом, 
заключает А.С. Навасардян, может значи-
тельно улучшить финансовые показатели 
проекта. 

В качестве примера лучших практик 
реализации проектных работ и постпро-
граммного сопровождения с учетом данных 
факторов можно представить проект «Ин-
новационная модель организации профи-
лактики и охраны здоровья населения арк-
тического региона». Год разработки проек-
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та – 2013. Реализация проекта – 2014. В 
рамках проекта разработан Устав учрежде-
ния ГБУЗ ЯНАО «Центр медицинской про-
филактики» в городе Надыме, штатное рас-
писание учреждения. Создан: Центр меди-
цинской профилактики» в городе Надыме и 
координационный совет по межведомст-
венному взаимодействию в сфере здорово-
го образа жизни при Правительстве ЯНАО. В 
состав совета вошли директора департамен-
тов – главы исполнительной органов власти 
в сфере образования, культуры, физкультуры 
и спорта, молодежной политики, торговли и 
продовольствия. Задачи совета: координация 
деятельности органов власти по профилак-
тики инфекционных заболеваний и здорово-
го образа жизни; внедрение современных 
информационных технологий. С учетом спе-
цифики арктического региона обеспечена 
возможность онлайн консультаций для насе-
ления у узких специалистов (интернет-
портал). Введена электронная запись к спе-
циалистам. Принятые меры позволили ком-
плексно решить вопросы организации про-
филактики и охраны здоровья населения 
арктического региона.  

Вторая группа факторов, определяю-
щих успех реализации инициативных про-
ектов, связана с профессиональной компе-
тентностью участников проекта, в том чис-
ле, в области навыков проектного управле-
ния [6] и зависит от специфики государст-
венной (муниципальной) услуги. Так, ис-
следователи фиксируют более высокий 
уровень готовности системы здравоохра-
нения и культуры работать в проектном 
формате по сравнению со сферой общего и 
профессионального образования. В тоже 
время, руководители учреждений образо-
вания опережают своих коллег в области 
профессиональной компетенции командоб-
разования [7]. При этом в качестве рисков, 
тормозящих эффективное внедрение про-
ектного управления в системе государст-
венных (муниципальных) учреждений со-
циальной сферы авторы называют: «него-
товность кадров к изменениям и их неже-
лание выходить из зоны комфорта», отсут-
ствие системы мотивации служащих к про-
ектной работе.  

По мнению авторов, ключевыми ком-
петенциями и навыками, востребованными 
при формировании и реализации инициа-
тивных проектов подведомственных учре-
ждений являются: коммуникативные на-

выки межведомственного взаимодействия; 
умение подведомственных учреждений вы-
страивать коммуникацию с профильными 
министерствами, с региональным проект-
ным офисом. Эмпирические исследования 
социальной сферы показывают, что эта ра-
бота более системно построена в управле-
нии здравоохранением [8]. В частности, ин-
тересен опыт взаимодействия проектного 
офиса и отдела управления качеством фар-
мацевтического предприятия при управле-
ние инновационными проектами по созда-
нию новых лекарственных средств [9]. Ис-
следователи настаивают на том, что при 
разработке регламентов взаимодействия 
участников проекта, процедур управления 
различными этапами проекта следует реа-
лизовать компетентностный подход [10].  

В отдельную группу выделяются ком-
петенции в области технологического обес-
печения проектной деятельности. Так, ис-
следования практики внедрения проектно-
го управления в органах государственной 
власти, включая деятельность проектных 
офисов, отмечают слабую компетенцию чи-
новников в области технологического 
обеспечения проектной деятельности: 
большинство органов власти (87,5 %) для 
ведения проектов использовали простей-
шие текстовые редакторы, и лишь 7,7 % 
федеральных органов исполнительной вла-
сти и 18,8 % органов исполнительной вла-
сти субъектов РФ использовали для кален-
дарного планирования специализирован-
ное программное обеспечение [11]. Приме-
ром использования подобных компетенций 
может служить проект: «Создание call-
центра на базе ГБУЗ СО «Городская поли-
клиника № 4 город Нижний Тагил». Год 
разработки проекта – 2014. Год реализации 
– 2014. В рамках проекта подготовлены по-
мещения для call-центра (косметический 
ремонт, проложен кабель каналов для Ин-
тернета). Решены вопросы материально-
технического и финансового обеспечения 
деятельности call-центра (оргтехника, ус-
тановлен многоканальный телефона, под-
ключение пакета SIP-телефонии, мебель, 
канцтовары, утверждены финансовые рас-
ходы). Решены вопросы кадрового обеспе-
чения деятельности call-центра. Осуществ-
лен подбор нового персонала и обучение 
медицинских работников по следующим 
направлениям: по работе в Единой меди-
цинской информационной системе; по ра-
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боте с оборудованием (телефоны, гарниту-
ра, компьютеры, принтеры); владение ин-
формацией о всех услугах ЛПУ; консульти-
рование пациентов по медицинским услу-
гам (запись на приём, вызов врача на дом). 
Проведено тестирование сотрудников пе-
ред допуском к работе. Подготовлено нор-
мативно-правовое и организационное 
обеспечение деятельности call-центра: раз-
работано положение о call-центре; должно-
стные инструкции для работников; утвер-
жден график работы call-центра; разрабо-
тан голосовой шаблон, примерный пере-
чень ответов на поступающие вопросы.  

В условиях ограниченных бюджетных 
ресурсов важнейшими компетенциями 
представляются компетенции, связанные с 
управлением финансами, бюджетировани-
ем и оценкой рисков [12]. Формируя бюд-
жет проекта, например, на строительство 
спортивного комплекса, разработчики, по 
оценкам экспертов, порой не учитывают 
затраты на содержание объекта. Сами руко-
водители системы здравоохранения , обра-
зования, культуры ясно осознают потреб-
ность в развитии навыков управления фи-
нансами, финансового планирования [13]. 
Важным элементом эффективного проект-
ного управления выступают компетенции 
персонала к оценке деятельности по ре-
зультатам, перевод повседневной работы в 
формат ориентации на результат.  

Примером учета данных компетенций 
может служить проект: «Оптимизация рас-
ходов медицинского учреждения путем 
внедрения методики KPI (ключевых пока-
зателей эффективности)». Проект разрабо-
тан в 2017 г. Реализован в 2017 г. Проведе-
ны следующие мероприятия: внесены из-
менения в Коллективный договор и Поло-
жение по оплате и стимулировании труда 
работников учреждения в части: порядка 
осуществления выплат стимулирующего 
характера; критериев оценки работников, 
разработанные методом KPI; согласованы и 
утверждены нормативные документы в по-
рядке предусмотренном действующим за-
конодательством РФ; уведомлены сотруд-
ники о вносимых изменениях в Положение 
по оплате и стимулировании труда работ-
ников учреждения. Организован кабинет 
неотложного приема и сестринского поста: 
принято Положение о кабинете неотложно-
го приема и типовое положение о работе 
сестринского поста; разработаны должно-

стные инструкции фельдшера неотложного 
приема и медицинской сестры сестринского 
поста; изменена структура детской поли-
клиники; принято новое штатное расписа-
ние; обучены сотрудники медицинского 
учреждения. 

Третья группа факторов успеха связана 
с организацией эффективного взаимодей-
ствия регионального проектного офиса с 
участниками инициативных проектов. Так 
как в публикации использован опыт про-
ектного управления Свердловской области, 
рассмотрим его подробнее. Проектная дея-
тельность в Свердловской области органи-
зована в соответствии с Указом Губернато-
ра от 14.02.2017 № 84-УГ «Об организации 
проектной деятельности в Правительстве 
Свердловской Области и исполнительных 
органах государственной власти Свердлов-
ской области». В Свердловской области соз-
дана вся необходимая нормативная и мето-
дическая база для осуществления проект-
ной деятельности, а также сформированы 
органы проектного управления: Совет при 
Губернаторе по приоритетным стратегиче-
ским проектам Свердловской области, Про-
ектный комитет Свердловской области, ве-
домственные проектные офисы, регио-
нальный проектный офис, функции которо-
го выполняет департамент управления 
проектами Министерства экономики и тер-
риториального развития Свердловской об-
ласти. Организационная структура управ-
ления проектной деятельностью соответ-
ствует сформированной на федеральном 
уровне (в соответствии с постановлением 
Правительства Российской Федерации от 
31.10.2018 № 1288 «Об организации про-
ектной деятельности в Правительстве Рос-
сийской Федерации»), что обеспечивает со-
блюдение единых методологических под-
ходов к реализации поставленных задач. 

Большое внимание уделяется развитию 
компетенций участников проектной дея-
тельности с использованием различных 
форм и технологий обучения (программы 
повышения квалификации, стратегические 
сессии, сертификация, оценка компетенций, 
проведение дней проектного управления в 
муниципальных образованиях и др.), ос-
новной упор делается на практическое 
применение инструментов проектного 
управления и командообразование. 

На сегодняшний день в Свердловской 
области в рамках 12 национальных проектов 
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реализуются 57 региональных проектов, 
индикаторами их выполнения определены 
264 целевых показателя, закреплена персо-
нальная ответственность за их достижение. 
Региональные проекты сформированы по 
трем крупным блокам: «Сохранение и раз-
витие человеческого потенциала», «Ком-
фортная среда проживания и развитие 
транспортной инфраструктуры» и «Разви-
тие экономики региона, поддержка малого 
и среднего бизнеса». 

Для достижения установленных целе-
вых параметров выстроена система мони-
торинга и контроля реализации проектов с 
использованием специализированных сис-
тем: «Электронный бюджет», и региональ-
ной автоматизированной информационной 
системы управления проектной деятельно-
стью. Такой опыт можно считать эффек-
тивным взаимодействием. 

Примером учета подобного фактора 
может служить проект «Кадровое обеспе-
чение врачебным персоналом лечебных уч-
реждений малых и средних городов (на 
примере ХМАО-Югра)». Год разработки 
проекта – 2011. Реализация проекта–2011. В 
рамках проекта проведено обучение врачей 
специалистов (повышение квалификации, 
переподготовка, посещение конференций и 
семинаров), принято на работу 32 врача, с 
выделением служебного жилья. Совместно 
с Департаментом здравоохранения авто-
номного округа и проектным офисом ре-
гиона осуществлялась координация вопро-
сов кадрового обеспечения врачебным пер-
соналом лечебных учреждений малых и 
средних городов. В целях «закрепления» 
специалистов на местах со студентами, ин-
тернами и ординаторами целевого набора 
заключались договоры о целевой подготов-
ке специалиста в интернатуре и клиниче-
ской ординатуре за счет средств окружного 
и федерального бюджетов. Совместно с Де-
партаментом здравоохранения и проект-
ным офисом проводился мониторинг си-
туации с укомплектованием штатов меди-
цинских организаций. 

Четвертая группа факторов успеха 
предполагает встроенность инициативного 
проекта в повседневную работу организа-
ции, вписанность текущей работы участни-
ков проекта в достижение целей деятель-
ности государственного (муниципального) 
учреждения. В качестве примера учета те-
кущих потребностей организации в ини-

циативном проекте можно представить 
проект «Повышение доступности оказания 
медицинской помощи врачами – узкими 
специалистами». Проект разработан в 2016 
году. Реализован в 2017г. В рамках проекта 
созданы электронные амбулаторные карты. 
Быстрая компьютеризированная передача 
результатов непосредственно поликлини-
ками развитие телемедицины позволили 
сделать так, чтобы наблюдение осуществ-
ляют врачи первичного амбулаторного 
звена, которые, по необходимости, имеют 
доступ к консультациям врачей узкого 
профиля. Реализовано применение скри-
нинговых программ в информатизации. 
Созданы сестринские посты в амбулатор-
ных условиях. Реализованы возможности 
самостоятельной записи пациентов, тре-
бующих диспансерного наблюдения врача-
специалиста. Разработаны и реализуются 
программы обучения смежным специаль-
ностям врачей первичного звена.  

В качестве перспектив дальнейшего 
развития проектного управления в сфере 
подведомственных учреждений, предостав-
ляющих социально значимые услуги авто-
ры видят инициацию межведомственных 
проектов. Среди наиболее успешных – про-
екты, в которых задействованы команды 
сферы образования и медицины: «Школь-
ная медицина», «Школьное питание» [14], 
«Здоровое поколение – сильный регион» 
[15] и др. Представляется, что включение в 
реализацию проектов представителей раз-
личных ведомств позволит в полной мере 
использовать потенциал проектного управ-
ления для эффективного функционирова-
ния и развития социальной сферы. Более 
того, поскольку публично-правовые обра-
зования разного уровня «уходят» от интуи-
тивного управления, проектная работа из 
вертикального подчинения переводится в 
горизонтальную плоскость когда ответст-
венность за реализацию проектов несут са-
ми учреждения и пользователи их услуг. 
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tion of projects initiated by the staff of state (municipal) institutions of education, health, culture. 
Based on comparative analysis and examples of best practices of project implementation, the authors 
justify the requirements for the success of the project cycle and the effectiveness of their implementa-
tion in subordinate institutions. 
Purpose. Identification and evaluation of obstacles and success factors in the implementation of pro-
jects initiated by state (municipal) social institutions.  
Methods. The study is based: on the results of focus groups conducted in 2011-2018 among the heads 
of the institutions of health, education and culture of the Ural Federal District (Sverdlovsk, Tyumen 
regions, KhMAD-Yugra, YNAO) in the framework of the Federal program "Senior executives training in 
education, health and culture sectors" at venue of the Ural Institute of Management – branch RANEPA 
under the President of the Russian Federation; based on the proceedings of the foresight session, ar-
ranged by the higher school of public administration at RANEPA in February 2019; based on the re-
sults of an expert interview with the heads of the regional office (Sverdlovsk region) of project man-
agement. 
Results and practical significance. Trends in the development and implementation of pilot projects in 
the activities of state (municipal) institutions of the social sphere in the context of implementation of 
project management standards in public administration are revealed. The reasons that have a negative 
impact on the initiation, development and implementation of projects of state (municipal) institutions 
that provide socially significant services are formulated. The success implementation factors of pilot 
projects of social institutions as the basic components of ensuring their activities and development in 
order to increase the quality and availability of state (municipal) services for consumers are substan-
tiated. 
Scientific novelty.  Under the auspices of monitoring the implementation of the regional pilot projects 
in the social sphere the authors developed and tested an organizational and managerial mechanism for 
project management of subordinate agencies and defined problem areas and factors contributing to 
successful implementation and scaling projects in education, health, culture. 
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project management in the public sphere; pilot projects; state (municipal) institutions; socially signifi-
cant services; key success factors for the implementation of pilot projects. 
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АННОТАЦИЯ:  
В настоящей статье рассматривается феномен управленческой культуры руководителя органа 
государственного управления и его влияние на эффективность управленческой деятельности. 
На основе анализа научной литературы формулируется определение данного понятия и дается 
классификация как видов управленческой культуры, так и различных стилей управления. 
Подчеркивается важность роли руководителя в организационно-управленческой деятельно-
сти органа государственного управления. 
Цель данной статьи заключается в необходимости определить особенности управленческой 
культуры руководителя органа государственного управления, выделить ее виды, диагности-
ческие признаки, проявляющиеся в процессе управленческого взаимодействия и факторы, 
влияющие на ее развитие.  
Методы. Для достижения поставленной цели в статье использовался компетентностный науч-
но-методологический подход, методы теоретического анализа и проектирования научно-
методологических дефиниций, системно-деятельностного структурирования диагностических 
признаков исследуемого процесса.  
В результате данной работы автором были определены конструктивные и деструктивные ви-
ды управленческой культуры руководителя органа государственного управления, диагности-
ческие признаки их проявления в ходе управленческого взаимодействия. В качестве факторов, 
оказывающих влияние на развитие конструктивных видов управленческой культуры рассмот-
рены ценностные установки руководителя, уровень его нормативно-правовой культуры, соци-
альный и профессиональный опыт, социальная и профессиональная компетентность. Опреде-
лены причины появления признаком деструктивной управленческой культуры.  
Научная новизна. Дано определение «управленческая культура руководителя органа государ-
ственного управления». Определена структура социального опыта руководителя, рассмотрен 
монопрофессиональный и полупрофессиональный подход к оценке его профессионального 
опыта. Определены уровни профессиональной компетентности руководителя органа государ-
ственного управления. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
управленческая культура руководителя органа государственного управления; признаки кон-
структивных и деструктивных стилей управленческого взаимодействия; факторы развития 
управленческой культуры руководителя; причины проявления деструктивных стилей управ-
ленческого взаимодействия.  
 
ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРАХ:  
Виктор Григорьевич Горб, доктор педагогических наук, профессор, Уральский институт управ-
ления, Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте 
Российской Федерации,  
620144, Россия, г. Екатеринбург, ул. 8 Марта, 66, viktor.gorb@ui.ranepa.ru. 
 

©
 В
. Г
. Г
о
р
б

, 2
0

1
9

 



В. Г. Горб                                                                                      ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

31 
 

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ: Горб В. Г. Управленческая культура руководителя органа государственно-
го управления: понятие, диагностика, факторы развития // Вопросы управления. 2019. №5 
(60). С. 30—41. 

 

Повышение эффективности и качества 
деятельности органов государственного 
управления и местного самоуправления яв-
ляется важнейшим условием реализации 
задач государственного развития. Данная 
проблема многоаспектна и требует теоре-
тического обоснования, методологического 
обеспечения и технологического проекти-
рования деятельности в различных сферах 
(социально-политической, правовой, эко-
номической, административно-управлен-
ческой).  

В данной статье мы рассмотрим фено-
мен управленческой культуры руководите-
ля (примеч. 1) как фактора влияющего на 
социальную эффективность и качество ра-
боты организации.  

Управленческая культура является 
разновидностью профессиональной куль-
туры. В общенаучном контексте профес-
сиональная культура представлена как 
«интегративное понятие, отражающее дос-
тигнутый в трудовой деятельности уровень 
мастерства; формируется на основе конст-
руктивного объединения профессиональ-
ной и социальной компетентности»[1]. В 
ходе контент-анализа научных публикаций 
А.Н. Веденеева и Т.Г. Чемерская сформули-
ровали обобщенное с их точки зрения по-
нятие управленческой культуры «как сово-
купности ценностей, норм, точек зрения и 
идей руководителя, выражающиеся в стиле 
управления, методах мотивации сотрудни-
ков, организации труда, а также в совокуп-
ности норм и правил исполнителей»[2]. 

Т.П. Макарова рассматривает управлен-
ческую культуру студентов, будущих госу-
дарственных служащих как «интегративное 
образование личности, включающее сово-
купность профессиональных знаний, уме-
ний, навыков, профессиональных качеств и 
моральных ценностей»[3]. 

О.В. Леонова видит смысл управленче-
ской культуры на государственной службе 
«в формировании единых поведенческих 
ценностей, норм, стилей и принципов 
управления в государственном секторе»[4, 
с.168]. 

Ю.А. Афонин и О.В. Галкина рассматри-
вают управленческую культуру как «един-
ство управленческих знаний, чувств, ценно-

стей, управленческих и организационных 
отношений на данном этапе управленче-
ской деятельности»[5, с.14]. 

 Признаки управленческой культуры 
руководителя, представленные в дефини-
циях понятия, не противоречат нашей тео-
ретической позиции, вместе с тем, все опре-
деления, с нашей точки зрения, не облада-
ют должным уровнем методологического 
структурирования. Не акцентируется ос-
новной сущностный признак, факторы, 
влияющие на его характеристику, процес-
сы, отражающие его проявление в процессе 
деятельности руководителя. Основываясь 
на данной методологической концепции, 
мы предлагаем следующее определение 
«управленческой культуры руководителя 
органа государственного управления» – это 
характеристика взаимоотношений руково-
дителя и подчиненных в процессе реализа-
ции им своих полномочий, отражающая 
стиль управленческой деятельности, осно-
ванный на системе его ценностей и норм, 
жизненного и профессионального опыта, 
социальной и профессиональной компе-
тентности.  

Взаимоотношения мы рассматриваем 
как процесс, возникающий в ходе общения 
субъектов осуществляющих взаимодейст-
вие, характеризующийся уровнем их взаи-
мопонимания. В профессиональной дея-
тельности можно выделить следующие три 
уровня взаимоотношений: товарищеские, 
деловые, конфликтные. 

Основываясь на представленных тео-
ретических позициях, мы выделили три ви-
да управленческой культуры руководителя 
органа государственного управления: 

- административно-демократическая; 
- административно-бюрократическая; 
- либерально-попустительская. 
Из представленных видов конструк-

тивной является только административно-
демократическая управленческая культура. 
Либерально-попустительская управленче-
ская культура в основном может прояв-
ляться на уровне руководителей структур-
ных подразделений и для руководителей 
органов государственного управления не 
характерна. Если, все-таки мы встречаем 
такого руководителя, то это следствие кад-
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ровой коррупции и требует не управленче-
ского, а правового анализа сложившейся 
ситуации.  

Каждый вид управленческой культуры 
характерен проявлением определенных 
стилей управленческой деятельности. Наи-
более часто в практике социального управ-
ления рассматриваются авторитарный, де-
мократический и либеральный стили 
управленческой деятельности. При этом 
результаты длительного наблюдения за 
деятельностью руководителей органов го-
сударственной власти и местного само-
управления позволили сделать вывод, что 
существует сочетание этих стилей, наибо-
лее конкретно отражающее характеристику 
деятельности конкретного руководителя. В 
качестве основы для определения сочета-
ния стилей управленческой деятельности 
мы приняли концепцию Ю.П. Азарова[6].  

 Диагностические признаки каждого 
стиля мы структурировали по следующим 
управленческим функциям руководителя: 
принятие решений, способы доведения ре-
шений до исполнителей, распределение от-
ветственности, отношение к инициативе, 
отношение к подчиненным, предупрежде-
ние и конструктивное разрешение кон-
фликтов, организация мотивации подчи-
ненных. 

Административно-демократическая 
культура проявляется в двух стилях управ-
ленческой деятельности: авторитарно-
демократическом и демократически-
либеральном. 

Признаками авторитарно-демократи-
ческого стиля руководителя являются сле-
дующие функциональные характеристики 
его управленческой деятельности: 

- при принятии решения основывается 
на принципе единоначалия, при этом на 
предварительном этапе советуется со 
своими заместителями, руководителями 
структурных подразделений организации;  

- принятые решения доводятся до ис-
полнителей официально-распорядитель-
ным порядком, при этом может использо-
вать косвенные требования с элементами 
юмора, а также намеки;  

- ответственность распределяет в соот-
ветствии с полномочиями, при этом учиты-
вает профессиональный потенциал подчи-
ненных; 

 – создает информационные и органи-
зационные условия для саморегуляции 

подчиненных в процессе выполнения своих 
служебных обязанностей, поощряет ини-
циативу, использует ее в интересах дела; 

- отношение к подчиненным ровное, 
доброжелательное, требовательное, умеет 
справедливо оценить результативность, 
эффективность и качество их деятельности. 
Готов признавать ошибки, старается их ис-
правлять. Критику воспринимает спокойно, 
адекватно сложившейся ситуации;  

- создает условия для развития коллек-
тивов в организации, умеет предупредить 
развитие конфликтной ситуации, а при 
возникновении конфликта, управлять кон-
структивным его разрешением; 

- разрабатывает и реализует эффек-
тивные системы мотивации подчиненных.  

Демократически-либеральный стиль 
характерен следующими признаками: 

- большое внимание уделяет мнению 
авторитетных членов организации на 
предварительном этапе принятия решения; 

- принятое решение предлагает, может 
внести коррективы на основе реакции или 
мнения подчиненных; 

- ответственность за выполнение при-
нятого решения распределяет в соответст-
вии с профессиональным потенциалом 
подчиненных; 

- поощряет самоорганизацию подчи-
ненных, служебную инициативу, создает 
условия для ее реализации. Свои ошибки 
признает, не перекладывая ответствен-
ность за них на подчиненных, но может 
обидеться на критику и перевести служеб-
ные отношения в состояние межличностно-
го конфликта; 

- отношение к подчиненным доброже-
лательное, заботливое, стремится справед-
ливо оценить результативность, эффектив-
ность и качество их деятельности; 

- большое внимание уделяет созданию 
здоровой морально-нравственной и дело-
вой атмосферы в коллективах, стремится 
предупредить развитие конфликтной си-
туации, при возникновении конфликта 
склонен к поиску компромиссов, может ус-
тупить для разрешения острой конфликт-
ной ситуации; 

- мотивация носит ситуативный харак-
тер, с удовольствием поощряет подчинен-
ных и тяготится необходимостью их нака-
зания.  

Авторитарно-демократический стиль 
является оптимальным для руководства 
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органом государственного управления или 
местного самоуправления. В результате по-
вышения уровня управленческой культуры, 
своего социального и профессионального 
авторитета руководитель может проявлять 
черты демократическо-либерального сти-
ля, при котором создаются условии для ак-
туализации коллективного и персонально-
го профессионального потенциала служа-
щих, и, как следствие, эффективной целе-
вой деятельности.  

Стили административно-бюрократи-
ческой управленческой культуры подраз-
деляются на основе видов бюрократизма. 
Мы выделили либеральную, демагогиче-
скую, административную и деспотическую 
бюрократические управленческие позиции. 
Исходя из этого, данный вид управленче-
ской культуры включает следующие стили 
деятельности руководителя: авторитарно-
либеральный, авторитарно-
демагогический, авторитарно-администра-
тивный, авторитарно-деспотический.  

Для авторитарно-либерального стиля 
характерны следующие признаки: 

- единолично принимает решение, 
предварительно выяснив мнение наиболее 
авторитетных сотрудников в этой области; 

- пытается оправдать принятие непо-
пулярных решений внешними факторами и 
обстоятельствами; 

- стремится часть своей ответственно-
сти переложить на подчиненных;  

- поддерживает инициативу, если она 
находится в зоне его личных интересов;  

- мягкое отношение к «нужным» людям 
и формальное к остальным. Критику вос-
принимает спокойно, прислушивается к 
ней, но исправляет ошибки в зависимости 
от обстоятельств. Обидчив, хотя за критику 
не преследует;  

- умеет быстро снимать конфликтные 
ситуации, создавать видимость благополу-
чия в коллективе; 

- наказаний старается избегать, но по-
ощряет также неохотно. 

В последнее время очень часто встре-
чается демагогический вид управленческо-
го бюрократизма, для которого характерны 
следующие проявления:  

- единолично принимает решение, все-
гда соотнося его с личными интересами; 

- решения, которые положительно 
влияют на его имидж доводит сам, непопу-

лярные решения – через своих заместите-
лей или особо доверенных лиц; 

- распределение ответственности пол-
ностью в руках руководителя и зависит от 
его личных интересов и намерений; 

- предоставляет информацию и одобря-
ет инициативу, направленную на поддер-
жание его имиджа; 

- проявляет публичное внимание к 
приближенным и совершенно безразличен 
к другим сотрудникам организации.  

- конфликтов избегает, порой отказы-
ваясь от принципиальных позиций, но, в 
конечном итоге, сведет счеты с оппонен-
том; 

- организует пышные акции поощрения 
подчиненных, наказания осуществляет че-
рез своих заместителей. 

В советское время очень распростра-
ненным типом руководителя были так на-
зываемые «крепкие хозяйственники». В 
контексте нашей типологии этот стиль на-
зывается авторитарно-административным. 
Для него характерны следующие диагно-
стические признаки: 

- единолично решает все вопросы, при 
этом создает видимость предварительного 
коллективного обсуждения; 

- формально-распорядительный способ 
доведения решений, под роспись или на 
официальных мероприятиях. В распоряже-
ниях доминируют требование-приказ, тре-
бование-условие, требование-угроза; 

- распределение ответственности пол-
ностью в руках руководителя при этом 
больше нагрузки ложится на плечи более 
добросовестных и профессиональных со-
трудников организации; 

- поддерживает инициативу, обеспечи-
вающую его статус и личные интересы. 

- формально-административный стиль 
общения с подчиненными: 

• все вопросы решает только в стенах 
своего кабинета;  

• избегает прямых контактов с кол-
лективом сотрудников, требования переда-
ет по служебной лестнице; 

• хорошо знает и умело использует 
слабые стороны личности, умеет собирать в 
определенных случаях «компромат»; 

- в конфликте проявляет настойчи-
вость до тех пор, пока он не выходит за 
пределы организации. В этом случае может 
пойти на компромисс; 
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- система мотивации отсутствует, ос-
новным методом считает метод «кнута и 
пряника». 

К числу наиболее деструктивных сти-
лей относится авторитарно-деспотический. 
Для него характерны следующие функцио-
нальные проявления: 

- единолично решает все вопросы, ни с 
кем не советуется, зачастую ставя подчи-
ненных пере факто принятого решения; 

- авторитарно-распорядительный способ 
доведения решений, распоряжения агрессив-
ны, содержат угрозы и жесткие условия.  

- никогда не делегирует полномочия, 
стремится все контролировать и перепро-
верять;  

- инициативу подавляет, инициатив-
ных подчиненных преследует и принуждает 
к увольнению; 

- не терпит возражений, критики, лю-
бит сталкивать сотрудников между собой, 
поддерживает деление на группировки;  

- охотно идет на конфликты и, как пра-
вило, добивается их деструктивного ре-
зультата;  

- страх наказания считает основным 
стимулом активности подчиненных, поощ-
ряет только приближенных.  

На основе представленных признаков 
можно выделить общие черты деструктив-
ных стилей управленческой деятельности. 
Прежде всего, у таких руководителей доми-
нируют личные интересы над социальны-
ми. Такая позиция характерна для началь-
ного этапа предпринимательской деятель-
ности. Чем выше уровень развития бизнеса, 
тем больше социальных целей ставят перед 
собой успешные предприниматели. Таким 
образом, низкий уровень социальной на-
правленности руководителей органов госу-
дарственного управления, под которой 
Ю.А. Синягин понимает «систему устойчи-
вых побуждений личности при принятии 
решений ориентироваться не на собствен-
ные интересы, а на интересы общества и 
государства»[7, с. 42], девальвирует саму 
идею социального государства, наносит ему 
значительный политический и экономиче-
ский урон. 

Следующей характерной чертой явля-
ется антигуманная профессиональная уста-
новка таких руководителей. Подчиненные 
рассматриваются как средство достижения 
поставленных целей, отсюда недоверие к 
людям, пренебрежение их интересами и 

планами, использование примитивных под-
ходок к мотивации и стимулирования их 
деятельности. 

Такие руководители не стремятся соз-
давать доброжелательную деловую атмо-
сферу в организациях, склонны к интригам, 
административному «хулиганству», стре-
мятся создать эмоциональное напряжение, 
рассматривая его как фактор достижения 
целей. Эта позиция приводит к частым 
конфликтным ситуациям, снижающим эф-
фективность и качество деятельности. 

 К сожалению, настоящая управленче-
ская практика изобилует примерами про-
явления деструктивных стилей деятельно-
сти руководителей. Наблюдая за динами-
кой их изменения, мы пришли к следующим 
выводам: 

- при доминировании одного из стилей 
в поведении руководителя могут прояв-
ляться и признаки других деструктивных 
стилей, при этом появление конструктив-
ных проявлений может свидетельствовать 
о борьбе мотивов и стремлении изменить 
направленность своей деятельности, или о 
искусной манипуляции общественным 
мнением; 

- как правило, наблюдается отрица-
тельная динамика изменения стиля, реали-
зуя либерально-авторитарный или демаго-
гически-авторитарный стиль, руководи-
тель, со временем, начинает прибегать к 
более жестким административно-
авторитарным приемам и все заканчивает-
ся различным уровнем авторитарного дес-
потизма.  

Основной причиной отрицательной 
динамики является отсутствие развиваю-
щего потенциала у таких руководителей. Он 
сам не развивается, не стремится развивать 
организацию, отсюда стремление удер-
жаться на должности, или карьерные уст-
ремления несоответствующие его компе-
тентности.   

Возникает вопрос, какие факторы 
влияют на становление и развитие конст-
руктивной управленческой культуры и по-
чему у некоторых руководителей возника-
ют и усиливаются управленческие деструк-
ции? В представленном выше определении 
управленческой культуры в качестве таких 
факторов мы рассматриваем:  

- ценности, на основе которых форми-
руются ценностные отношения руководи-
теля;  
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- нормативно-правовая культура руко-
водителя; 

- жизненный и профессиональный 
опыт;  

- социальная и профессиональная ком-
петентность. 

Применительно к государственному 
управлению в качестве ценностей высту-
пают нормативно закрепленные идеи, оп-
ределяющие смысл и направленность про-
фессиональной деятельности. Как правило, 
эти идеи представлены в виде принципов, 
которые целесообразно рассматривать сис-
темно. 

Основой системы являются конститу-
ционные (общесистемные) принципы, 
обеспечивающие демократический полити-
ческий режим в государстве. На втором 
уровне находятся принципы деятельности 
органов государственного управления, на 
третьем – принципы осуществления пол-
номочий в определенной сфере, на четвер-
том – принципы развития (реформирова-
ния) определенной сферы полномочий или 
деятельности органов государственного 
управления. 

 Например, Конституция РФ (ст.2) выс-
шей ценностью в государстве определяет 
приоритет прав и свобод человека. Гума-
низм в контексте управленческой культуры 
руководителя предполагает реализацию 
следующих требований: 

приоритет прав и свобод человека и 
гражданина, их непосредственное действие, 
обязательность их признания, соблюдения 
и защиты; 

создание условий для непрерывного 
профессионального развития государст-
венного гражданского служащего; 

актуализация положительных качеств 
личности с целью превращения их в факто-
ры ее саморазвития. 

Это ценности для конструктивного ру-
ководителя, у деструктивных доминирует 
антигуманная манипулятивная социальная 
установка, когда человек рассматривает 
другого человека как средство достижения 
своих корыстных интересов. Эверетт Шост-
ром определил следующие признаки мани-
пулятивного поведения: 

- ложь, стремление ввести в заблужде-
ние партнера для достижения своих инте-
ресов; 

- «тоннельное сознание» в процессе 
достижения своих целей любой ценой; 

- циничное отношение к другим людям 
(все люди злые, хитрые и ленивые); 

- тотальный контроль, недоверие кол-
легам и подчиненным[8].  

Он определил основные типы манипу-
ляторов: «диктатор», «тряпка», «славный 
парень», «хулиган», «калькулятор», «судья», 
«защитник»[8]. 

Таким образом, если руководитель не 
реализует в процессе выполнения своих 
обязанностей нормативно заданные идеи и 
смыслы, то он создает условия для домини-
рования в организации примитивных ма-
нипулятивных взаимоотношений. Основ-
ным принципом и критерием оценки со-
трудников при таких взаимоотношениях 
является их лояльность к требованиям ру-
ководителя и личная преданность. Лояль-
ность как принцип взаимоотношений со-
трудников с руководителем продуктивен 
для коммерческих организаций, для орга-
нов государственного управления необхо-
димо уважительное отношение подчинен-
ных к руководителю. А за что должен ува-
жать подчиненный руководителя? За госу-
дарственный подход к делу, зрелую граж-
данскую позицию, гуманное отношение к 
себе, убедительный социальный и профес-
сиональный опыт, результативность и ка-
чество деятельности, достигаемые на осно-
ве высокой профессиональной компетент-
ности. 

Нормативно-правовая культура руково-
дителя проявляется в правовом поведении, 
которое может быть следующих трех видов: 

1) правомерное поведение — соответ-
ствующее предписаниям права;  

2) неправомерное поведение (правона-
рушение) — нарушающее предписания 
права;  

3) злоупотребление правом — право-
мерное, но социально и профессионально 
вредное поведение. 

Для деструктивных стилей характерно 
злоупотребление правом с целью достиже-
ния своих корыстных интересов, при этом 
зачастую эти интересы завуалированы тре-
бованиями повышения результативности, 
эффективности и качества деятельности, но 
основными мотивами такой активности яв-
ляются карьерные соображения или фи-
нансо-экономическая выгода, а не государ-
ственные и социальные потребности.  

Возникает вопрос, как можно вести се-
бя правомерно, но социально и профессио-
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нально вредно? Например, Указом Прези-
дента Российской Федерации от 12 августа 
2002 г. N 885 утверждены «Общие правила 
служебного поведения государственных 
служащих». На их основе в каждом субъекте 
федерации, органе государственного 
управлении и местного самоуправления 
утверждены кодексы этики и служебного 
поведения государственных гражданских 
(муниципальных) служащих.  

В указе Губернатора Свердловской об-
ласти определено, что «знание и соблюде-
ние гражданскими служащими норм Кодек-
са является одним из критериев оценки ка-
чества их профессиональной деятельности 
и служебного поведения… Соблюдение 
гражданскими служащими норм Кодекса 
учитывается при проведении аттестации, 
формировании кадрового резерва для за-
мещения вакантной должности государст-
венной гражданской службы Свердловской 
области в порядке должностного роста, а 
также при наложении дисциплинарных 
взысканий»[9]. 

Руководитель может с разной степенью 
императивности применять нормы Кодекса 
к различным подчиненным в процессе 
оценки их деятельности. Такой подход бу-
дет злоупотреблением правом и нанесет 
профессиональный вред организации. Нор-
мы Кодекса могут применяться формально 
в процессе кадровых процедур, и это нане-
сет социальный вред, не обеспечивая «по-
вышение эффективности выполнения гра-
жданскими служащими своих должностных 
обязанностей»[9].  

Справедливости ради необходимо от-
метить, что иногда, как это ни парадок-
сально, добросовестное выполнение право-
вых установлений приводит к ухудшению 
социально—экономического положения 
граждан и профессионального статуса госу-
дарственных и муниципальных служащих. 
Это политическая и правотворческая про-
блемы. Но даже в этом случае конструктив-
ный руководитель стремится к нахожде-
нию приемлемого компромисса, возможно-
сти смягчения отрицательного эффекта в 
рамках своих служебных полномочий, об-
ращается с предложениями к субъектам, 
имеющим право законодательной инициа-
тивы. 

Важными факторами, влияющими на 
становление и развитие управленческой 
культуры, являются социальный и профес-

сиональный опыт руководителя. В структу-
ру социального опыта входят: 

- семейный опыт, отражающий соци-
альные установки человека, полученные в 
родительской семье, а также характеристи-
ка отношений в собственной семье; 

- общеобразовательный опыт, отра-
жающий результативность и качество по-
лученного полного среднего образования, 
характер взаимоотношений со сверстника-
ми и педагогами; 

- опыт социальной активности, полу-
ченный в процессе волонтерства, участия в 
реализации социальных проектов, работе в 
общественных организациях и политиче-
ских партиях; 

- опыт индивидуальной досуговой ак-
тивности и связанные с ней социальные 
контакты.  

 Профессиональный опыт, отражает ка-
кие должности и в каких сферах занимал 
человек. При оценке профессионального 
опыта используется два подхода, которые 
условно можно назвать монопрофессио-
нальный и полипрофессиональный.  

При монопрофессиональном подходе 
считается важным, чтобы человек рос по-
этапно от низших должностей к высшим в 
рамках одной профессиональной сферы. 
Такой подход конструктивен, но возникает 
опасность корпоративизации управленче-
ской деятельности, что может снизить сис-
темность принимаемых управленческих 
решений.  

Полипрофессиональный подход пред-
полагает набор рефлексивного профессио-
нального опыта в различных сферах. Как 
отмечает В.А. Мау, «до 30–35 лет человек 
должен попробовать себя в бизнесе, гос-
управлении и науке, заработав в одном мес-
те деньги, в другом — связи, в третьем — 
репутацию… Годам к 35 уже можно опреде-
литься с основным трендом: ты — акаде-
мический ученый, карьерный госслужащий 
или работаешь в коммерческом секторе» 
[10]. При этом он отмечает – «Важно, впро-
чем, не перепутать, что где зарабатыва-
ешь»[10]. Из этого следует, что при реали-
зации данного подхода возникает опас-
ность эклектического заимствования смыс-
ла, форм и методов деятельности из одной 
сферы в другую. Защитным механизмом в 
этом случае могут служить «образователь-
ные барьеры», когда переходя из сферы 
бизнеса в сферу социального управления 
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человек должен пройти профессиональную 
переподготовку. 

При оценке социального и профессио-
нального опыта важным является его объ-
ем, другими словами, возраст, когда чело-
век может быть убедителен с этой точки 
зрения, для занятия должности первого ру-
ководителя в сфере социального управле-
ния. Как отмечает В.А. Мау такой возраст 
наступает после 35 лет, социологические 
опросы показывают, «что лучший возраст 
для руководителя практически в любой от-
расли – от 41 до 50 лет. Исключением стала 
отрасль "Высокие технологии и IT", где ру-
ководить должны, по мнению россиян, лю-
ди в возрасте от 31 до 40 лет»[11]. Опти-
мальным для занятия должности первого 
руководителя органа государственного 
управления, местного самоуправления, го-
сударственных и муниципальных предпри-
ятий и организаций, как правило, мы счи-
таем возраст от 45 лет.  

С психологической точки зрения имен-
но к этому возрасту становится понятным, 
как успешно человек преодолел кризис 
среднего возраста, насколько он удовле-
творен результатами своей жизни и стре-
мится к гармонии с собой и окружающими.  

К этому возрасту, на основе социально-
го и профессионального опыта, формирует-
ся та степень социальной и профессиональ-
ной ответственности, которая защищает 
руководителя от совершения управленче-
ских ошибок. 

Системное влияние на управленческую 
культуру руководителя оказывают его со-
циальная и профессиональная компетент-
ность. Под социальной компетентностью 
мы понимаем уровень его гражданственно-
сти как готовности ответственно реализо-
вывать права и выполнять обязанности 
гражданина страны в процессе социального 
и профессионального взаимодействия[12]. 
Отличительными признаками гражданст-
венности являются следующие граждан-
ские качества человека, проявляемые в хо-
де социального взаимодействия: образова-
тельная конкурентоспособность, образова-
тельная мобильность, предприимчивость, 
трудолюбие, гуманность, общая культура, 
толерантность, духовность, законопослуш-
ность, политическое самоопределение, пат-
риотизм, общественная активность, ин-
формационная культура, экологичность, 
семейная гармоничность [12]. Социальная 

компетентность входит в структуру про-
фессиональной компетентности управлен-
ца. 

Под профессиональной компетентно-
стью мы понимаем «персональные возмож-
ности должностного лица, позволяющие 
ему действовать конструктивно в рамках 
определенной императивной профессио-
нальной компетенции»[13]. 

В рамках предыдущей научно-методо-
логической деятельности автором разрабо-
тана модель профессиональной компетент-
ности государственного и муниципального 
управленца, персональные возможности в 
которой представлены следующими при-
знаками: 

- личностные качества, представлен-
ные в умениях развивать свой лидерский 
потенциал; 

– гражданские качества, отражающие 
умения реализовывать социально направ-
ленные траектории профессионального по-
ведения; 

– профессиональные качества, пред-
ставленные метапредметными умениями 
решать профессиональные задачи; 

– профессиональную готовность к кон-
структивной деятельности и профессио-
нальному развитию[14]. 

Диагностическими признаками уровня 
профессиональной компетентности, в на-
шей концепции, являются следующие про-
фессиональные качества руководителя: 
профессионально-прогностические; проек-
тивно-плановые; профессионально-органи-
заторские; профессионально-мотивацион-
ные; контрольно-аналитические; регуля-
тивно-распорядительные; профессиональ-
но-правовые; профессионально-экономи-
ческие; информационно-коммуникативные; 
профессионально-инновационные[14]. 

Представленные качества могут реали-
зовываться на следующих уровнях: 

- научно-методологическом, отражаю-
щем теоретическую подготовку руководи-
теля, его способность на основе теоретиче-
ских знаний выбирать и реализовывать ме-
тодологии практической деятельности; 

- научно-практическом, который по-
зволяет руководителю использовать науч-
но-обоснованные подходы для повышения 
результативности, эффективности и каче-
ства своей деятельности; 

- технологическом, отражающим спо-
собность руководителя разрабатывать и 
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реализовывать технологии реализации 
своих полномочий; 

- административно-распорядительном, 
обеспечивающем выполнение норматив-
ных предписаний в рамках своей импера-
тивной компетенции. 

С нашей точки зрения, для первого ру-
ководителя органа государственного 
управления и местного самоуправления 
должен быть характерен научно-
методологический уровень профессио-
нальной компетентности.  

На основе представленной научно-
методологической концепции понимания 
видов управленческой культуры руководи-
телей в сфере социального управления и 
факторов, оказывающих влияние на ее ха-
рактеристики и направленность, можно 
модернизировать содержание и техноло-
гию конкурсных процедур при назначении 
на руководящие должности или выборах 
главы муниципального образования пред-
ставительным органом местного само-
управления. 

Для отслеживания уровня управленче-
ской культуры руководителей целесооб-
разно разработать и реализовать техноло-
гию управленческого мониторинга, которая 
будет нацелена, прежде всего, на создание 
условий для самоанализа руководителем 
уровня своей управленческой культуры, а 
полученная им информация должна моти-
вировать к социально ориентированной 
деятельности, достижению результативно-
сти, эффективности и качества государст-
венного управления и местного самоуправ-
ления.  

 

ПРИМЕЧАНИЯ 
Рассматривая управленческую культу-

ру руководителя органа государственного 
управления мы подразумеваем, что ее 
структура, виды и факторы развития ха-
рактерны также для руководителей орга-
нов местного самоуправления и государст-
венных и муниципальных предприятий, 
учреждений и организаций. 
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ABSTRACT:  
This article discusses the phenomenon of management culture of the head of a public administrative 
body and its impact on the effectiveness of management activities. Based on the analysis of scientific 
literature, the definition of this concept is formulated and the classification of both types of manage-
ment culture and various management styles is given. The importance of the role of the head in the 
organizational and managerial activities of a public administrative body is emphasized. 
The purpose of this article is to determine the features of the management culture of the head of a 
public administrative body, to identify its types, diagnostic signs that appear in the process of man-
agement interaction and factors that affect its development.  
Methods. To achieve this goal, the article used a competence-based scientific and methodological ap-
proach, methods of theoretical analysis and design of scientific and methodological definitions, sys-
tem-activity structuring of diagnostic features of the process under study. 
As a result of this work, the author identified constructive and destructive types of management cul-
ture of the head of a state administrative body, diagnostic signs of their manifestation in the course of 
management interaction. As factors influencing the development of constructive types of management 
culture, the author considers value systems of the head, a level of his legal and regulatory culture, so-
cial and professional experience, social and professional competence. Appearance causes of such de-
structive management culture are determined. 
Scientific novelty. The definition “managerial culture of the head of a public administrative body” is 
given. The social experience structure of the manager is defined, the mono- and semi-professional ap-
proach to the assessment of his professional experience is considered. The levels of professional com-
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В последние несколько лет в россий-
ском публичном пространстве наблюдается 
все больше эпизодов резонансных комму-
никативных неудач политических деятелей 
разного уровня. Подобная тенденция, веро-
ятно, отчасти продиктована современной 
кадровой политикой в сфере государствен-
ного управления. Активное развитие сис-
темы социальных лифтов обеспечивает го-
сударственным служащим возможность 
стремительного карьерного роста, однако в 
контексте подобного продвижения соци-
альная и профессиональная незрелость от-
дельных политиков зачастую становится 
очевидной.  

В актуальных условиях тотальной циф-
ровизации общества коммуникативные не-
удачи чиновников молниеносно становятся 
всеобщим достоянием. Видеозаписи прово-
кационных выступлений политиков, зачас-
тую затрагивающие «болевые точки» ос-
новной части граждан страны, приобретают 
вирусный характер и остаются в верхних 
строчках поисковых систем, пока не уступят 
место другому подобному контенту. Однако 
принцип построения глобальной сети та-
ков, что любой сходный информационный 
повод неизбежно влечет за собой упомина-
ние всех предшествующих контекстов. 

Участившееся число подобных преце-
дентов существенно подрывает доверие 
общества к государственной власти и опо-
средованно способствует развитию проте-
стного мышления, что дает основание ква-
лифицировать коммуникативные неудачи 
чиновников как деструктивное речевое по-
ведение. 

Методологическую базу исследования 
составляют работы, посвященные вопро-
сам деструктивного речевого поведения [1; 
2; 3; 4; 5], речевой агрессии [6; 7; 8; 9; 10; 
11], а также речевым стратегиям и такти-
кам [12], в том числе, тактикам дискреди-
тации [13; 14; 15]. При описании тактик 
дискредитации мы опираемся на класси-
фикацию Н. Б. Руженцевой [15]. 

Под деструктивным речевым поведе-
нием мы понимаем ситуацию реализации 
речевого намерения говорящего, в ходе ко-
торой, в результате определенных условий, 
коммуникативная цель не достигается, а 
само высказывание приобретает потенци-
ал конфликтогенности. 

В рамках данного исследования будут 
рассмотрены прецедентные высказывания 

политических деятелей за период с 2015 по 
2019 гг. и проанализированы причины вы-
званного общественного резонанса для оп-
ределения основных черт деструктивного 
профиля коммуникативного поведения по-
литика.  

Анализ показал, что абсолютное боль-
шинство подобных высказываний отно-
сится к социальной сфере общения. Острые 
социальные вопросы, такие как здраво-
охранение, образование, трудоустройство и 
заработная плата, межличностные отно-
шения, социальные гарантии государства 
являются своеобразными «болевыми точ-
ками» российского общества. При обраще-
нии к подобной тематике в ходе публичных 
выступлений политическим деятелям сле-
дует проявлять особую осторожность в вы-
боре речевых средств реализации своих 
коммуникативных намерений. 

 
«ВРЕДНЫЕ СОВЕТЫ» 
В ходе исследования было определено, 

что наибольшее число коммуникативных 
неудач политиков повлекли за собой вы-
сказывания, сформулированные в виде со-
ветов населению. Подобные «вредные со-
веты» получили наибольший обществен-
ный резонанс.  

В 2015 г. депутат законодательного со-
брания Свердловской области Илья Гафф-
нер во время встречи с журналистами, по-
священной итогам мониторинга цен в ма-
газинах г. Екатеринбурга, констатировав 
повышение стоимости товаров, отметил: 
«Если не хватает денежных средств, надо 
вспомнить, мы же все россияне, русские 
люди, прошли и голод, и холод. Надо про-
сто задуматься о собственном здоровье и 
поменьше питаться, например». Подобный 
совет, иронично названный «антикризис-
ным решением» пользователями сети, вы-
звал широкое общественное обсуждение не 
только в Уральском регионе, но и по всей 
стране. Помимо неуместной апелляции к 
спорным историческим фактам в процессе 
реализации тактики создания образа тем-
ного прошлого, высказывание содержало 
неудачный совет, затрагивающий важней-
ший вопрос жизнеобеспечения людей. Сто-
ит отметить, что позднее сам депутат про-
шел процедуру банкротства.  

В августе 2016 г. в ходе выступления 
на форуме «Территория смыслов», пре-
мьер-министр России ответил на вопрос 
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преподавателя о причинах существенной 
разницы в зарплатах сотрудников сило-
вых структур и педагогических работни-
ков: «Самое главное – это личный выбор. 
Меня часто об этом спрашивают. И по учи-
телям, и по преподавателям – это призва-
ние. А если хочется деньги зарабатывать – 
есть масса прекрасных мест, где можно 
сделать это быстрее и лучше. Тот же са-
мый бизнес. Но вы же не пошли в бизнес, 
как я понимаю». Высказывание Дмитрия 
Медведева в видоизмененном виде мгно-
венно стало основной темой обсуждения в 
публичном пространстве страны. Безус-
ловно, прецедентное высказывание «иди-
те в бизнес» стало результатом манипуля-
ций с контекстом. Более того, глава пра-
вительства много лет работал в сфере об-
разования и на собственном опыте знает 
основные проблемы преподавателей, о 
чем он также упомянул в ходе обозначен-
ного выступления. Однако именно выбор 
формы совета в качестве ответа на вопрос 
социальной тематики выступил фактором 
конфликтогенности всего высказывания. 
Продемонстрированная премьер-минист-
ром тактика переакцентирования привела 
не к отвлечению внимания от основной 
темы общения, а к формированию нега-
тивного внимания к высказыванию в це-
лом. Деструктивный потенциал данного 
высказывания мог бы быть нивелирован 
при опущении его части, содержащей эле-
мент совета, превратив его в рядовое вы-
ступление. 

В 2018 г. депутат Госдумы Петр Тол-
стой в ходе эфира, посвященного ограни-
чению импорта лекарственных средств, 
ответил на доводы одного из гостей пере-
дачи на телеканале «Россия 1» о том, что 
некоторые лекарства жизненно необходи-
мы россиянам: «Кору дуба заваривайте. Вот 
да, боярышник. Я вам говорю, боярышник, 
а эти сплевывайте». Позднее вице-спикер 
объяснил, что его совет был шуткой. Тем не 
менее, зрители расценили это высказыва-
ние как издевательство и проявление хам-
ства по отношению к оппоненту, а также 
обратили внимание на неподобающий для 
государственного служащего высокого 
ранга выбор регистра общения: «Нужно 
понимать, что когда Толстой дискутирует с 
Надеждиным по центральным каналам, а 
не в пабе, он общается как бы со всеми зри-
телями и им доносит свою (власти) точку 

зрения» (комментарий пользователя ин-
формационного сообщества Pikabu: 
https://pikabu.ru/story/koru_duba_zavarivay
te_boyaryishnik_5845466). Эффект хамства 
был создан выбранной политиком такти-
кой осмеяния в совокупности фамильярно-
стью, явившейся следствием обращения к 
разговорному регистру. 

Накануне Чемпионата мира по футболу 
– 2018 председатель комитета Госдумы по 
вопросам семьи, женщин и детей Тамара 
Плетнева в интервью радиостанции «Гово-
рит Москва» предостерегла россиянок от 
связей с иностранцами: «Что я могу сказать 
еще? Что найдутся девушки, которые 
встретятся и потом родят? Может, найдут-
ся, а может, нет, я надеюсь. Уже в голове 
что-нибудь проясняется. Эти детишки по-
том страдают и страдали, еще со времен 
советской власти. Хорошо, если еще одной 
расы, а если другой расы, то вовсе. Мы сво-
их детей должны рожать. Я не национа-
лист, но тем не менее». Умозаключения де-
путата пользователи сети посчитали не 
просто неудачным советом, но и проявле-
нием расизма и вмешательством в личную 
жизнь россиян; пользователи упоминали 
«средневековье», «крепостное право» и 
«театр абсурда», некоторые отмечали, что 
своими высказываниями депутат дискре-
дитирует всю партию (КПРФ). Помимо ре-
акции в сети, данные высказывания полу-
чили негативный отклик российских пуб-
личных персон, коллег-депутатов, телеве-
дущих. В частности, известная телеведу-
щая Елена Ханга выступила со следующим 
критическим замечанием: «Хотелось бы 
заглянуть ей в глаза и спросить, что ее 
смущает в детях разной расы. Вот я могу 
ей показать фотографию своей дочери. 
Очень красивая девочка. Может, она объ-
яснит, чем моя дочка хуже ее дочки?», – 
отметив при этом, что во времена Совет-
ского Cоюза, к которым депутат апелли-
ровала в своем выступлении, «чтобы офи-
циальное лицо делало такое заявление, 
вообще даже в страшном сне представить 
нельзя было». Самодискредитация, явив-
шаяся следствием обращения к заведомо 
дискредитирующему контексту, указыва-
ет на то, что политическим деятелям нуж-
но быть особенно осторожными в выска-
зываниях, касающихся вопросов межна-
ционального взаимодействия. Позднее 
пресс-секретарь президента России Дмит-
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рий Песков выразил несогласие руково-
дства страны с позицией депутата, заявив, 
что россиянки «сами разберутся со всеми 
своими вопросами». 

В октябре 2018 г. министр труда, заня-
тости и миграции Саратовской области На-
талья Соколова в ходе обсуждения прожи-
точного минимума для неработающих пен-
сионеров в 3500 рублей заявила: «Это воз-
можно – прожить на прожиточный мини-
мум. Мне – возможно. Тем более, я 20 лет не 
ем мясо». Чиновница уточнила, что нужно 
питаться сезонными продуктами, добавив, 
что «макарошки все время стоят одинако-
во, прожиточный минимум – он на то и ми-
нимум». Заявление чиновницы вызвало 
настоящую бурю негативных комментари-
ев, поскольку один из ее оппонентов вы-
ложил видеозапись с данным выступлени-
ем на портал YouTube. Видео молниеносно 
распространилось по сети и приобрело ха-
рактер вирусного. Высказывания чиновни-
цы сочли издевательством, в социальных 
сетях появилось множество мемов, посвя-
щенных скандальному выступлению, а 
слово «макарошки» мгновенно стало на-
ционально-прецедентным феноменом с 
выраженной негативной коннотацией. Че-
рез несколько дней после данного выска-
зывания Наталья Соколова была уволена с 
должности министра. 

Весной 2019 г. в Сургутском районе 
Югры начальник отдела информационной 
политики и аналитической работы мест-
ной администрации Любовь Иванцова в 
группе на портале муниципалитета "Глава 
в районе" в ответ на жалобы жителей ре-
гиона на временное закрытие единствен-
ной ледовой переправы посоветовала жи-
телям переезжать в другие районы или 
«поднять свою пятую точку» и сделать что-
то самим. Возмущенные пользователи пор-
тала предоставили в администрацию рай-
она и местные СМИ скриншоты с высказы-
ваниями чиновницы, которые они посчи-
тали отрытым хамством. Признаки хамства 
и вербального проявления агрессии, выра-
женные в употреблении лексики снижен-
ного регистра в отношении коммуникан-
тов, дают полное основание расценивать 
коммуникативное поведение политика как 
деструктивное. В отношении сотрудницы 
администрации было применено дисцип-
линарное взыскание.  

 

«ЛУЧШАЯ ЗАЩИТА – НАПАДЕНИЕ»  
Проявления открытой речевой агрес-

сии встречаются в высказываниях россий-
ских политиков значительно реже, однако, 
как правило, подобные прецеденты вызы-
вают исключительно широкий обществен-
ный резонанс. Анализ показал, что чаще 
всего чиновники демонстрируют агрессив-
ную модель речевого поведения в ответ на 
поступающие претензии, то есть, политики 
используют агрессию в качестве защиты. 

В 2018 г. было отмечено несколько ре-
зонансных эпизодов проявления речевой 
агрессии официальных лиц по отношению 
к населению. Наибольшую реакцию в об-
ществе вызвало выступление директора 
департамента молодежной политики 
Свердловской области, олимпийской чем-
пионки Ольги Глацких. В ходе рядовой для 
чиновника, занимающего данную долж-
ность, встречи с представителями моло-
дежных организаций Ольга Глацких сдела-
ла провокационное заявление, отвечая на 
вопрос о финансировании детских проек-
тов: «На сегодняшний день получилось так, 
что у подрастающего поколения складыва-
ется понимание, что государство все долж-
но. Нет, вам государство вообще в принци-
пе ничего не должно. Вам должны ваши ро-
дители, потому что они вас родили. Госу-
дарство не просило их вас рожать». Вирус-
ное видео данного выступления вызвало 
шквал возмущенных комментариев поль-
зователей сети; на портале YouTube данное 
видео набрало рекордные 1800 «дизлай-
ков» (отметка о том, что видео не нравится 
пользователям), более 630000 просмотров 
и более 2300 комментариев. Комментарии 
пользователей, спровоцированные данным 
видео, свидетельствуют о резко негатив-
ном отношении к государству в целом. 
Пользователи сошлись во мнении, что, го-
сударство, которое ничего не должно, не 
нужно народу, обратили внимание на несо-
ответствие компетенций и возраста чи-
новницы занимаемой должности, кроме 
того, в комментариях отмечаются явные 
протестные настроения. В высказывании 
чиновницы можно наблюдать недопусти-
мую категоризацию, выраженную в ото-
ждествлении собственной позиции с пози-
цией государства, а также, учитывая высо-
кую конфликтогенность высказывания, 
выявить явные признаки речевой агрессии, 
такие как, например, крайняя категорич-
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ность, дистанцированность (государство – 
вы), упрек. Ситуация беспрецедентной 
дискредитации власти потребовала ком-
ментариев главы государства. В ходе пресс-
конференции в декабре 2018 г. В. В. Путин, 
отвечая на вопрос журналистов, отметил, 
что подобные коммуникативные неудачи 
политиков зачастую связаны с недостаточ-
ным уровнем профессиональной подготов-
ки: «Был вчера кем-то – сегодня стал чи-
новником, возьми ляпни чего-нибудь. Зна-
чит, он не готов к такой работе», – пояснил 
президент. Чиновница была временно от-
странена от должности, а впоследствии на-
писала заявление на увольнение по собст-
венному желанию.  

Осенью 2018 г. глава Республики Каре-
лия Артур Парфенчиков проявил речевую 
агрессию при ответе на жалобу жительни-
цы региона в социальной сети ВКонтакте 
на то, что в их населенном пункте закры-
лись школа и детский сад, вследствие чего 
она не может работать: «Вы хотите пред-
ложить открыть ясли для одного ребенка 
до трех лет? Так у нас в Петрозаводске та-
кого даже нет. Сидите до трех лет, догова-
ривайтесь с бабушками, нанимайте няню. 
Как все поступают. Но хватит уже этих 
“комментариев”. Вам не надоело? Испол-
нится ребенку три года, возите его в Суо-
ярви», добавив, что о детях должны думать 
их отцы и деды. Пользователи сети мгно-
венно провели аналогию со скандальными 
высказываниями Ольги Глацких. В реплике 
чиновника можно наблюдать такие эле-
менты речевой агрессии, как грубость, по-
рицание, пренебрежение, насмешка. Так-
тика атаки на оппонента, выбранная поли-
тиком, совершенно недопустима для пред-
ставителя власти при выполнении профес-
сиональных обязанностей. Деструктивное 
коммуникативное поведение главы регио-
на вызвало широкий общественный резо-
нанс, вследствие чего чиновник извинился 
и предложил практические варианты ре-
шения обозначенной проблемы. 

Также осенью 2018 г. недавно всту-
пивший в должность ВРИО губернатора 
Липецкой области Игорь Артамонов на 
встрече со студентами региона в ответ на 
недовольства высоким уровнем цен зая-
вил: «Если вас не устраивают цены, то при-
чина в том, что вы мало зарабатываете, а не 
в том, что цены высокие». Пользователи 
сети и присутствовавшие на встрече сту-

денты также провели параллель с заявле-
ниями Ольги Глацких, этому способствова-
ли и многие объективные факторы, как, 
например, обращение к молодежи в каче-
стве адресата высказывания. Тактика пе-
редергивания, к которой прибег политик, 
явилась основной причиной коммуника-
тивной неудачи. 

Позднее министр социально-
демографической и семейной политики 
Самарской области Марина Антимонова 
агрессивно ответила на жалобу жительни-
цы региона на ничтожный размер пособия 
на ребенка, не позволяющий приобретать 
качественные продукты, на своей странице 
в социальной сети Twitter: «Считаете, что 
государство должно всех содержать? А где 
отец ребенка? Есть программы переподго-
товки и занятости для мамочек в декрет-
ном и так далее. Чтобы детей плохими про-
дуктами не кормить, наше поколение сады 
и огороды разводило. Если хочешь ребенка, 
всегда найдешь решение!». Тактика атаки в 
совокупности с такими элементами рече-
вой агрессии как враждебные замечания, 
упрек, грубость и выбор совершенно непо-
добающего ситуации общения регистра 
повлекли за собой волну негативных от-
кликов в российском публичном простран-
стве. Позднее чиновница извинилась, оп-
равдавшись тем, что ее слова «были вы-
рваны из контекста». 

Наконец, в ноябре 2018 г. член комите-
та Госдумы по труду и социальной полити-
ке Сергей Вострецов предложил высоко-
квалифицированным кадрам, испытываю-
щим трудности в трудоустройстве, попро-
бовать себя в рабочих профессиях: «Когда я 
им указываю, что биржа труда ломится от 
вакансий маляров, уборщиц, продавцов, 
они воротят нос. Ну так и кто виноват, что 
они такие белоручки? Не можешь заинте-
ресовать работодателя своими профессио-
нальными навыками — иди работай рука-
ми и плати налоги». Уничижительный тон 
высказывания, содержащего прямые ос-
корбления («белоручки»), и упреки, а так-
же выбор сниженного регистра общения 
(«ломится», «воротят нос») не могли не 
вызвать негативную реакцию общества.  

 
«ВСЕ ПОЗНАЕТСЯ В СРАВНЕНИИ» 
Неудачные сравнения, в отличие от 

проявления открытой агрессии и неумест-
ных советов, встречаются в дискурсе рос-
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сийских политических деятелей достаточ-
но редко. Однако негативный эффект, вы-
званный высказываниями данного типа, 
позволяет также квалифицировать их как 
элементы деструктивного речевого пове-
дения. 

В 2018 г. депутат Саратовской област-
ной Думы Станислав Денисенко в ходе об-
суждения уже упомянутого проекта увели-
чения потребительской корзины нерабо-
тающих пенсионеров, в результате которо-
го лишилась должности министр занято-
сти, труда и миграции региона Наталья Со-
колова, привел ироничный пример. По его 
словам, в зоопарке Петербурга содержание 
одного осла составляло 10 599 рублей, а «у 
нас на человека 3 тысячи рублей с неболь-
шим». «Домашний хорек съедает в месяц на 
3720 рублей», – добавил депутат. В резуль-
тате жители Саратовской области «уже не 
хорьки, но еще не ослики». Стоит отметить, 
что в отличие от предыдущих примеров, 
высказывание депутата не носило нега-
тивного характера. Наоборот, прибегнув к 
данному ироничному сравнению, Стани-
слав Денисенко выразил позицию несогла-
сия с подобным плачевным положением 
пенсионеров. Однако эффект дискредита-
ции власти, произведенный высказывани-
ем политика, отразился в публичном про-
странстве в виде множества мемов и ви-
русных видео. Тем не менее, депутат про-
голосовал за повышение стоимости потре-
бительской корзины, несмотря на доводы 
министра Соколовой. 

В ноябре 2018 г. в ходе обсуждения все 
той же потребительской корзины член Со-
вета федерации от Брянской области Ека-
терина Ляхова заявила, что увеличение 
стоимости потребительской корзины она 
считает «популизмом». Кроме того, чинов-
ница отметила: «Но вот что интересно: я 
все время думаю о тех, кто прошел войну. 
Люди, которые пережили ужасы и голод. 
Какая у них была потребительская корзи-
на?». Вероятно, неуместная тактика созда-
ния образа темного прошлого, по мнению 
политика, должна была убедить собесед-
ников в том, что реалии настоящего не 
столь плачевны. Однако данное сравнение 
вызвало шквал негодования в публичном 
пространстве. Пользователи сети сравнили 
реплику политика с прецедентным выска-
зыванием Марии Антуанетты «Если у них 
нет хлеба, пусть едят пирожные», явив-

шимся, как известно, катализатором Фран-
цузской революции, а также сделали вы-
вод, что, судя по всему, в данном случае 
власть воюет со своим народом.  

В результате проведенного исследова-
ния стоит отметить, что наибольшим по-
тенциалом конфликтогенности для поли-
тических деятелей обладает социальная 
сфера общения. Публичные выступления и 
высказывания в социальных сетях, затра-
гивающие тематику здравоохранения, тру-
да и заработной платы, воспитания и обра-
зования, повседневной жизни граждан и 
особенно межнациональных взаимоотно-
шений, требуют тщательной проработки и 
ответственного отношения к выбору рече-
вых средств реализации коммуникативно-
го намерения. 

Формами построения высказывания на 
социальную тематику, влекущими за собой 
высокий риск возникновения эффекта дис-
кредитации, чаще всего являются подмена 
формы ответа формой совета при ответе на 
прямой вопрос и различные формы прояв-
ления открытой речевой агрессии в ответ 
на поступающие вызовы (претензии, жало-
бы, обвинения).  

Основными чертами деструктивного 
речевого поведения выступили следующие 
коммуникативные тактики и виды речево-
го воздействия: 

 тактика атаки;  
 тактика осмеяния;  
 тактика передергивания; 
 тактика создания образа темного 

прошлого; 
 тактика переакцентирования; 
 самодискредитация; 
 фамильярность; 
 обращение к разговорному или 

сниженному регистру общения;  
 проявление хамства; 
 категоричность; 
 пренебрежение; 
 упреки; 
 уничижительный тон высказыва-

ния. 
Подводя итог исследованию, необхо-

димо подчеркнуть, что профессия полити-
ческого деятеля и государственная служба 
– виды деятельности, требующие предва-
рительной профессиональной подготовки, 
в том числе, лингвистической направлен-
ности. Как и в любом другом виде обуче-
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ния, проще предупредить возможные ком-
муникативные неудачи, чем исправлять их 
последствия, зачастую приобретающие 
общенациональные масштабы.  
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The article is devoted to the problem of destructive communicative behavior of Russian political fig-
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state power, contributing to the development of protest thinking. It seems that in order to solve this 
problem, it is necessary to analyze the main causes of conflict-prone communication behavior of poli-
ticians and consider possible ways to prevent communication failures. The analysis considered high-
profile statements of political figures that caused negative responses in the Russian public space for 
the period from 2015 to 2019. The analysis shows that the greatest potential for conflict arises when 
political figures address socially significant topics. In the course of public speeches and statements on 
social media pages that affect social issues, politicians need to exercise the greatest caution and re-
sponsibility in choosing the means of speech to implement their communicative intentions. A high risk 
of communicative failure occurs when replacing the form of the answer to a direct question with the 
form of advice, as well as when referring to figurative comparisons. Manifestations of open speech ag-
gression in public professional communication inevitably lead to a situation of communicative failure. 
All these forms of communication with a high degree of probability cause the effect of discrediting the 
government. In this regard, politicians, and especially civil servants, should avoid such forms of de-
structive communicative behavior in the performance of their professional duties. 
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the scientific project No. 19-011-32179. 
 
KEYWORDS:  
communicative behavior; communicative competence; political activist; conflict potential; public 
space. 
 
AUTHORS’ INFORMATION: 
Maria V. Plotnikova, Cand. Sci. (Phylological), Associate Professor, Ural Federal University named after 
the first President of Russia B. N. Yeltsin,  
19, Mira st., Ekaterinburg, 620002, Russia, plotnikova_mary@mail.ru. 
 
FOR CITATION: Plotnikova M. V. We tried our best, you know the rest: destructive verbal behavior of 
political figures as a factor of discrediting the government // Management Issues. 2019. №5 (60). 
Р. 42—50. 
 

REFERENCES 
1. Antropova V.V, Morozova A.A. Texts of 

social networks from the point of view of me-
dia security: cultural and speech aspect // Bul-
letin of the Chelyabinsk State University. 2015. 
No. 20 (375). S. 17-22. [Antropova V.V., 
Morozova A.A. Teksty social'nyh setej s tochki 
zrenija mediabezopasnosti: kul'turno-rechevoj 
aspekt // Vestnik Cheljabinskogo 
gosudarstvennogo universiteta. 2015. № 20 
(375). S. 17-22.] – (In Rus.) 

2. Volkova O.S. Communicative provoca-
tion as a strategy of destructive behavior in 
domestic conflict // Bulletin of Volgograd State 
University. Series 2: Linguistics. 2014. No. 5 
(24). S. 49-55. [Volkova O.S. Kommunikativnaja 
provokacija kak strategija destruktivnogo 
povedenija v bytovom konflikte // Vestnik 
Volgogradskogo gosudarstvennogo 
universiteta. Serija 2: Jazykoznanie. 2014. № 5 
(24). S. 49-55.] – (In Rus.) 

3. Vorontsova T.A. Destructive speech be-
havior in a public dialogue // Bulletin of the 
Udmurt University. Series History and Philolo-
gy. 2005. No. 2. S. 75-80. [Voroncova T.A. 

Destruktivnoe rechevoe povedenie v 
publichnom dialoge // Vestnik Udmurtskogo 
universiteta. Serija Istorija i filologija. 2005. 
№ 2. S. 75-80.] – (In Rus.) 

4. Zlokazov K.V. Destructive behavior in 
various contexts of its manifestation // Bulletin 
of the Udmurt University. Philosophy Series. 
Psychology. Pedagogy. 2016.Vol. 26. No. 4. 
P. 67-73. [Zlokazov K.V. Destruktivnoe 
povedenie v razlichnyh kontekstah ego 
projavlenija // Vestnik Udmurtskogo 
universiteta. Serija Filosofija. Psihologija. 
Pedagogika. 2016. T. 26. № 4. S. 67-73.] – (In 
Rus.) 

5. Spiridonova V. A., Tretyakova E. A. On 
the issue of unethical speech behavior in elec-
tronic discourse // Bulletin of St. Petersburg 
University. Series 9. Philology. Oriental studies. 
Journalism. 2012. No 3. S. 168-171. 
[Spiridonova V.A., Tret'jakova E.A. K voprosu o 
nejetiketnom rechevom povedenii v 
jelektronnom diskurse // Vestnik Sankt-
Peterburgskogo universiteta. Serija 9. 
Filologija. Vostokovedenie. Zhurnalistika. 2012. 
№ 3. S. 168-171.] – (In Rus.) 



MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)                                                                                               M. V. Plotnikova 

 

50 
 

6. Gromova N.S. Speech aggression in po-
litical communication: causes and consequenc-
es // Political Linguistics. 2019.No 2 (74). S. 
150-155. [Gromova N.S. Rechevaja agressija v 
politicheskoj kommunikacii: prichiny i 
posledstvija // Politicheskaja lingvistika. 2019. 
№ 2 (74). S. 150-155.] – (In Rus.) 

7. Larionova T.V. Speech aggression: from 
speech practice to a sociocognitive matrix // 
Philological Sciences. Questions of theory and 
practice. 2017. No. 7-1 (73). S. 117-120. 
[Larionova T.V. Rechevaja agressija: ot 
rechevoj praktiki k sociokognitivnoj matrice // 
Filologicheskie nauki. Voprosy teorii i praktiki. 
2017. № 7-1 (73). S. 117-120.] – (In Rus.) 

8. Pekarskaya I.V., Shpomer E.A. Speech 
aggression as a violation of linguoecological 
norms in the mass media space of modern po-
litical discourse // Ecology of language and 
communicative practice. 2016. No. 1 (6). S. 
120-140. [Pekarskaja I.V., Shpomer E.A. 
Rechevaja agressija kak narushenie 
lingvojekologicheskih norm v mass-medijnom 
prostranstve sovremennogo politicheskogo 
diskursa // Jekologija jazyka i 
kommunikativnaja praktika. 2016. № 1 (6). 
S. 120-140] – (In Rus.) 

9. Skovorodnikov A.P. On superstrong 
speech aggression and its modal antipode // 
Political Linguistics. 2019.No 3 (75). S. 12-21. 
[Skovorodnikov A.P. O sverhsil'noj rechevoj 
agrescii i ee modal'nom antipode // 
Politicheskaja lingvistika. 2019. № 3 (75). 
S. 12-21.] – (In Rus.) 

10. Fayzullina A.G. Conflicts and speech 
aggression in speech communication // Bulle-
tin of the Trade and Technological Institute. 
2013. No. 3 (7). S. 279-283. [Fajzullina A.G. 
Konflikty i rechevaja agressija v rechevoj 

kommunikacii // Vestnik torgovo-
tehnologicheskogo instituta. 2013. № 3 (7). 
S. 279-283.] – (In Rus.) 

11. Filippova I.Yu. Verbal aggression and 
verbal violence in the information and commu-
nication process // Language. Text. Discourse. 
2009. No. 7. S. 153-158. [Filippova I.Ju. 
Verbal'naja agressija i rechevoe nasilie v 
informacionno-kommunikativnom processe // 
Jazyk. Tekst. Diskurs. 2009. № 7. S. 153-158.] – 
(In Rus.) 

12. Issers O. S. Communicative strategies 
and tactics of Russian speech. – Moscow, 2002. 
[Issers O. S. Kommunikativnye strategii i taktiki 
russkoj rechi. – Moskva, 2002.] – (In Rus.) 

13. Egorova E.N. Speech aggression and 
the strategy of discredit (on the example of 
analysis of newspaper publications) // Lan-
guage and Text. 2015.Vol. 2. No. 3. P. 69-75. 
[Egorova Je.N. Rechevaja agressija i strategija 
diskreditacii (na primere analiza gazetnyh 
publikacij) // Jazyk i tekst. 2015. T. 2. № 3. 
S. 69-75.] – (In Rus.) 

14. Kopnina G.A. Speech tactics and tech-
niques of discrediting Orthodoxy in the modern 
information-psychological warfare (based on 
Internet texts) // Political Linguistics. 2017. 
No. 5 (65). S. 206-216. [Kopnina G.A. Rechevye 
taktiki i priemy diskreditacii pravoslavija v 
sovremennoj informacionno-psihologicheskoj 
vojne (na materiale internet-tekstov) // 
Politicheskaja lingvistika. 2017. № 5 (65). 
S. 206-216.] – (In Rus.) 

15. Ruzhentseva N.B. Discrediting tactics 
and techniques in Russian political discourse. 
Ekaterinburg, 2004. [Ruzhenceva N.B. 
Diskreditirujushhie taktiki i priemy v 
rossijskom politicheskom diskurse. 
Ekaterinburg, 2004.] – (In Rus.)

 



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

51 
 

МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ВЫГОД ОТ ЦИФРОВИЗАЦИИ  
ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ ДЛЯ ГРАЖДАН 

 
УДК 351:004  
ББК 66.3(2Рос),123с51 
DOI: 10.22394/2304-3369-2019-5-51-62 

ГСНТИ  
Код ВАК 08.00.05  

 

Е. И. Добролюбова  
Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте 

Российской Федерации, 
Москва, Россия 

AuthorID: 514256 
 
АННОТАЦИЯ:  
И в России, и в зарубежных странах основным трендом повышения качества государственного 
управления является его цифровая трансформация. Однако ни в российской, ни в международ-
ной практике не выработаны единые подходы к оценке выгод от цифровизации государствен-
ного управления для его ключевых бенефициаров – граждан. В отсутствие таких подходов су-
ществуют риски переоценки положительного влияния цифровых технологий и недостаточно-
го учета интересов граждан при реализации инициатив по цифровизации государственных ор-
ганов. Настоящая статья призвана восполнить данный пробел. 
В статье проанализированы используемые в международной практике индексы цифровизации 
государственного управления. Исходя из международных подходов и российской специфики 
обоснованы ключевые эффекты от цифровизации государственного управления для граждан, 
включающие повышение доступности и качества государственных и муниципальных услуг, 
обеспечение защиты законных прав и интересов граждан, минимизация рисков, связанных с 
цифровой трансформацией, повышение гражданской вовлеченности в государственное управ-
ление, а также сокращение временных и финансовых затрат, связанных с взаимодействием с 
государством. Для оценки данных эффектов предложены показатели результативности и эф-
фективности. 
Использование предложенной в статье системы показателей позволит провести комплексную 
оценку выгод от цифровизации государственного управления для граждан и будет способст-
вовать ориентации реализации федерального проекта «Цифровое государственное управле-
ние» на достижение конечных общественно значимых результатов. 
Статья подготовлена в рамках государственного задания на выполнение научно-
исследовательских работ РАНХиГС в 2019 году. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
государственное управление; граждане; оценка; показатели; результативность; цифровизация; 
эффективность. 
 
ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРАХ:  
Елена Игоревна Добролюбова, кандидат экономических наук, Российская академия народного 
хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации,  
119571, Россия, г. Москва, пр. Вернадского, 82, dobrolyubova-ei@ranepa.ru. 
 
ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ: Добролюбова Е. И. Методические подходы к оценке от выгод от цифрови-
зации государственного управления для граждан // Вопросы управления. 2019. №5 (60). 
С. 51—62. 

 
По оценке международных организа-

ций, цифровая трансформация экономики в 
целом и государственного управления в ча-
стности предоставляет гражданам значи-

тельные «цифровые дивиденды» [1], ассо-
циируемые прежде всего с повышением ка-
чества и доступности государственных ус-
луг, адаптацией процесса взаимодействия ©
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государства с гражданами в зависимости от 
их потребностей, повышением роли граж-
дан в процессе проектирования и получе-
ния государственных услуг с использовани-
ем новых цифровых возможностей. Однако 
до настоящего времени в международной и 
российской практике не выработаны еди-
ные подходы для оценки конечных эффек-
тов от цифровизации государственного 
управления для граждан. В отсутствие та-
кой оценки возникают риски неэффектив-
ной реализации инициатив по цифровой 
трансформации государства, затраты на 
которые всеми сторонами – государством, 
бизнесом и гражданами, могут значительно 
превысить реально достигаемые результа-
ты.  

Целью настоящей статьи является вы-
работка методических подходов для оценки 
конечных эффектов от цифровизации госу-
дарственного управления для ее конечных 
бенефициаров – граждан. В статье проведен 
анализ зарубежной и российской практики 
оценки результативности и эффективности 
цифровизации государственного управле-
ния, обоснованы основные направления 
оценки влияния данного процесса на граж-
дан и предложены показатели, на основе 
которых может проводиться такая оценка. 

Оценка цифровизации государственного 
управления в интересах граждан: междуна-
родные и российские подходы 

В сфере цифровизации государственно-
го управления в международной практике 
используется ряд комплексных показате-
лей, наиболее значимым из которых явля-
ется Индекс развития электронного прави-
тельства (EGDI), рассчитываемый ООН каж-
дые 2 года для всех 193 стран-членов орга-
низации с 2001 года. Индекс основан на ис-
пользовании как показателей, основанных 
на оценке национальных веб-сайтов, так и 
статистических показателей, характери-
зующих участие страны в информационном 
обществе, без которых эффект от развития 
электронного правительства был бы огра-
ничен. В состав индекса с равным удельным 
весом включены три компонента: 

- индекс онлайн-услуг (онлайн-
обслуживания); 

- индекс телекоммуникационной ин-
фраструктуры; 

- индекс человеческого капитала. 
Оценка эффекта от цифровизации госу-

дарственного управления осуществляется в 

рамках индекса онлайн-услуг (онлайн-
обслуживания), рассчитываемый по ре-
зультатам обследования национальных 
веб-сайтов на основе единой анкеты и оце-
нивающий наличие (отсутствие) возмож-
ностей получения тех или иных государст-
венных услуг (в основном, ориентирован-
ных на граждан) в электронном виде [2]. 
Индекс онлайн-услуг учитывается и в рам-
ках других международных показателей, в 
том числе, в рамках Индекса готовности к 
сетевому обществу и глобальной оценки 
конкурентоспособности, рассчитываемых 
Всемирным экономическим форумом [3].  

Международными организациями на 
регулярной основе рассчитываются и дру-
гие показатели, оценивающие уровень раз-
вития информационного общества, однако 
не выделяющие отдельно вопросы оценки 
цифровизации государственного управле-
ния вообще и для граждан в частности. К 
таким показателям относятся: Индекс раз-
вития ИКТ Международного союза электро-
связи, учитывающий аспекты доступа к 
ИКТ, использования ИКТ гражданами и их 
навыки в сфере ИКТ [4], индекс глобальной 
кибербезопасности Международного союза 
электросвязи, учитывающий правовые, 
технические, организационные меры, пред-
принимаемые для противодействия кибе-
ругрозам, а также вопросы развития кадро-
вого потенциала и кооперации [5].  

Среди показателей, формируемых него-
сударственными институтами, наибольший 
интерес представляет Рейтинг цифрового 
правительства, рассчитываемый Универси-
тетом Васеда (Япония) совместно с Между-
народной академией управления, преду-
сматривающий оценку цифровизации госу-
дарственного управления по 10 аспектам. 
Некоторые из этих аспектов связаны с 
оценкой развития значимых для граждан 
параметров цифровизации государственно-
го управления. В частности, в составе рей-
тинга учитываются: 

- онлайн-услуги (электронные закупки, 
электронные системы взаимодействия с 
налоговыми органами, таможенными орга-
нами, использование цифровых технологий 
в сфере здравоохранения, использование 
принципа «одного окна»); 

- национальный портал (простота на-
вигации, интерактивность, интерфейс, тех-
нические аспекты); 
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- электронное участие (механизмы 
электронного правительства, проведение 
консультаций, вовлечение граждан в про-
цессы принятия решений); 

- открытые данные (нормативно-
правовая база, востребованность данных 
обществом, организация работы с откры-
тыми данными) [6]. 

Тем не менее, и в рамках данного рей-
тинга, и в рамках иных проанализирован-
ных выше показателей и индексов не про-
водится оценка выгод от цифровизации го-
сударственного управления для граждан, в 
том числе, удовлетворенность граждан ка-
чеством цифровых государственных серви-
сов [7]. Отсутствуют надежные межстрано-
вые сопоставления, которые позволяли бы 
оценить экономию времени и иных ресур-
сов в связи с цифровизацией государствен-
ного управления [8], влияние процессов 
цифровизации на повышение качества ис-
полнения государственных функций и го-
сударственных услуг. Такой подход может 
стимулировать «цифровизацию ради циф-
ровизации», а это одна из «ловушек» циф-
рового государственного управления [9].  

В российской практике подходы к 
оценке эффектов от цифровизации для всех 
заинтересованных сторон, в том числе, для 
граждан также находятся в стадии станов-
ления. Так в рамках федерального проекта 
«Цифровое государственное управление» 
предусмотрены показатели, отражающие 
востребованность цифрового взаимодейст-
вия граждан и государства (показатель 
«доля взаимодействий граждан и коммер-
ческих организаций с государственными 
(муниципальными) органами и бюджетны-
ми учреждениями, осуществляемых в циф-
ровом виде»), а также отдельные аспекты 
качества цифровых сервисов (в частности, 
их соответствие цифровой модели, которая 
на сегодняшний день не утверждена; доля 
отказов в предоставлении государственных 
услуг). В рамках работы по дальнейшей 
цифровизации процессов оказания государ-
ственных услуг и созданию суперсервисов в 
2019 г. были разработаны и утверждены на 
заседании президиума Правительственной 
комиссии по цифровому развитию, исполь-
зованию информационных технологий для 
улучшения качества жизни и условий веде-
ния предпринимательской деятельности 
«Типовые целевые показатели оптимиза-
ции государственных и муниципальных ус-

луг на основе расширенного использования 
информационных технологий», в составе 
которых предусмотрен показатель, харак-
теризующий временные издержки заяви-
телей при обращении за оказанием госу-
дарственных услуг («время, необходимое 
для заполнения в электронном виде формы 
заявления и формирования необходимого 
комплекта документов для получения госу-
дарственных и муниципальных услуг»). Од-
нако до настоящего времени системная 
оценка выгод граждан как с точки зрения 
повышения качества услуг, так и с точки 
зрения сокращения финансовых и времен-
ных затрат, связанных с взаимодействием с 
государством, не проводится. В отсутствие 
такой оценки есть риск недостижения ожи-
даемых положительных эффектов от циф-
ровизации государственного управления. 

Основные направления оценки выгод от 
цифровизации государственного управле-
ния для граждан 

В недавнем исследовании ОЭСР по во-
просам влияния цифрового государствен-
ного управления на благополучие граждан 
выделены три ключевых направления, в 
рамках которых такое влияние может быть 
максимизировано. Так государственным 
органам рекомендуется быть: 

- «отзывчивыми» (на основе вовлече-
ния граждан в процесс разработки и реали-
зации государственной политики; обеспе-
чения проактивного оказания услуг; разра-
ботки процессов оказания услуг исходя из 
потребностей граждан); 

- «защищающими» (на основе обеспе-
чения защиты граждан от внешних угроз и 
оказания безопасных услуг; обеспечения 
доверия в цифровом обществе; совершен-
ствования государственного регулирова-
ния, не ограничивающего технологическое 
развитие); 

- «стоящими доверия» (на основе дос-
тижения баланса между онлайн-
безопасностью и демократическими свобо-
дами; оказания высококачественных и на-
дежных государственных услуг, адаптируе-
мых к потребностям пользователей на ос-
нове использования механизмов «обратной 
связи», обеспечения прозрачности деятель-
ности) [10].  

Таким образом, среди ключевых эф-
фектов цифровизации государственного 
управления для граждан эксперты ОЭСР 
выделяют качество оказываемых государ-
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ственных услуг; повышение вовлеченности 
граждан в выработку, мониторинг и реали-
зацию государственной политики (в широ-
ком смысле, как повышение гражданской 
вовлеченности), а также обеспечение безо-
пасности и доверия в цифровой среде. 

В российском контексте целесообразно 
выделить еще три значимых эффекта от 
цифровизации государственного управле-
ния для граждан: 

- повышение доступности государст-
венных и муниципальных услуг: данный 
эффект особенно важен в связи с особенно-
стями расселения населения (в т.ч. низкой 
плотностью населения, особенно в Сибири 
и на Дальнем Востоке), а также значитель-
ной численностью социальных групп с осо-
быми потребностями; 

- обеспечение защиты своих законных 
прав и интересов как на основе внесудеб-
ных механизмов (в т.ч. путем обращения в 
государственные контрольно-надзорные 
органы), так и в судебном порядке; 

- снижение административных издер-
жек при обращении в государственные ор-
ганы в тех или иных жизненных ситуациях: 
данный эффект важен с учетом значитель-
ной доли бедного населения и тенденцией 
к снижению реальных располагаемых дохо-
дов населения в течение последних лет. 

С учетом вышеизложенного, представ-
ляется целесообразным выделить 6 основ-
ных групп эффектов цифровизации госу-
дарственного управления для граждан: 

- повышение доступности государст-
венных и муниципальных услуг; 

- повышение качества предоставления 
государственных и муниципальных услуг; 

- обеспечение защиты законных прав и 
интересов граждан; 

- обеспечение защиты от рисков, свя-
занных с цифровой трансформацией; 

- повышение гражданской вовлеченно-
сти в государственное управление; 

- сокращение временных и финансовых 
затрат, связанных с взаимодействием с го-
сударством (Рис. 1). 

. 

 

Источник: составлено автором 

Рисунок 1. Ключевые эффекты от цифровизации государственного управления для граждан 
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т.ч. государственных и муниципальных ад-
министративных услуг и услуг бюджетных 
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электронном виде цифровые государствен-
ные и муниципальные услуги и сервисы не 
зависят от места нахождения гражданина, 
не требуют его личного присутствия на тех 
или иных этапах, должны реализовываться 
в проактивном режиме, что особенно зна-
чимо для социально уязвимых групп насе-
ления (лиц с низким уровнем доходов, гра-
ждан с ограниченными возможностями, на-
ходящихся в трудной жизненной ситуации 
и т.д.). В условиях постоянного роста дос-
тупности для граждан сети Интернет (по 
данным за 2018 г., число абонентов мо-
бильного широкополосного доступа в Ин-
тернет на 100 человек населения достигло 
86,2, что в 1,8 раз выше уровня 2011 г.; доля 
домохозяйств, имеющих доступ в Интернет 
составила 76,6 % , а численность пользова-
телей Интернет достигла 81 %) переход к 
электронному взаимодействию с государ-
ственными органами и учреждениями мо-
жет существенно повысить доступность го-
сударственных и муниципальных, в т.ч. 
бюджетных, услуг.  

В паспорте федерального проекта 
«Цифровое государственное управление» 
(далее – «федеральный проект» конкрет-
ные показатели, характеризующие динами-
ку доступности государственных и муници-
пальных услуг за счет цифровой трансфор-
мации (а не фактической востребованности, 
оцениваемой на основе показателя «доля 
взаимодействий граждан и коммерческих 
организаций с государственными (муници-
пальными) органами и бюджетными учре-
ждениями, осуществляемых в цифровом 
виде») отсутствуют. Косвенно данный па-
раметр оценивается на основе показателей 
доступности сети Интернет (показатель 
«Доля домохозяйств, имеющих широкопо-
лосный доступ к сети «Интернет») и пока-
зателей перевода в целевое состояние при-
оритетных государственных услуг (показа-
тель «Доля приоритетных государственных 
услуг и сервисов, соответствующих целевой 
модели цифровой трансформации»). При 
этом достижению эффекта по повышению 
доступности государственных и муници-
пальных услуг для граждан способствует 
реализация комплекса мероприятий феде-
рального проекта, направленных как на 
разработку и утверждение нормативно-
правовой и методической базы развития 
суперсервисов, развитие инфраструктуры 
цифрового правительства, так и на реали-

зацию цифровой трансформации по от-
дельным значимым государственным услу-
гам в социальной сфере. 

Для обеспечения комплексной оценки 
результативности цифровизации госуправ-
ления в части повышения доступности го-
сударственных и муниципальных услуг 
предлагается использовать показатель 
«оценка гражданами доступности государ-
ственных и муниципальных услуг (в целом 
и по социальным группам граждан)». Дан-
ный показатель позволяет определить уро-
вень доступности государственных и муни-
ципальных услуг (административных услуг 
и услуг бюджетных учреждений) в целом и 
в разрезе отдельных социальных групп. При 
оценке особое внимание должно уделяться 
социально уязвимым группам риска (граж-
дане с низким уровнем дохода; находящие-
ся в трудной жизненной ситуации и т.д.) и 
гражданам с особыми потребностями (в т.ч. 
инвалидам). Основным источником данных 
для расчета показателя могут являться со-
циологические опросы, в том числе, прово-
димые с использованием информационных 
технологий (на портале государственных и 
муниципальных услуг; в социальных сетях 
и т.д.), а также с использованием возможно-
стей Федерального телефонного центра 
сбора мнений граждан о качестве государ-
ственных услуг (ФТЦ), создание и обеспе-
чение функционирования которого преду-
смотрено федеральным проектом. 

Наряду с расширением доступности го-
сударственных и муниципальных услуг 
важным эффектом цифровой трансформа-
ции для граждан является повышение каче-
ства предоставления государственных и 
муниципальных услуг и, соответственно, 
рост удовлетворенности граждан.  

В паспорте федерального проекта пре-
дусмотрено 2 показателя, характеризующих 
качество предоставления госуслуг в элек-
тронном виде: «Доля приоритетных госу-
дарственных услуг и сервисов, соответст-
вующих целевой модели цифровой транс-
формации (предоставление без необходи-
мости личного посещения государственных 
органов и иных организаций, с применени-
ем реестровой модели, онлайн (в автомати-
ческом режиме), проактивно)» и «Доля от-
казов при предоставлении приоритетных 
государственных услуг и сервисов от числа 
отказов в 2018 году». Отдельные показате-
ли также предусмотрены в рамках типовых 
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целевых показателей цифровизации госу-
дарственных услуг, в том числе: 

- «время, необходимое для заполнения 
в электронном виде формы заявления и 
формирования необходимого комплекта 
документов для получения государствен-
ных и муниципальных услуг»; 

- «регламентное время оказания госу-
дарственных и муниципальных услуг (от 
регистрации заявления до принятия реше-
ния)»; 

- «доля заявлений на получение госу-
дарственных и муниципальных услуг, рас-
смотренных ведомствами с нарушением 
регламентного срока» [80]. 

В то же время, в отличие от практики 
ряда зарубежных стран (например, Синга-
пура), в составе показателей отсутствует 
оценка удовлетворенности граждан качест-
вом предоставления государственных и му-
ниципальных услуг в электронном виде. В 
такой ситуации при переходе к оказанию 
государственных (муниципальных) услуг в 
электронном виде по умолчанию (как это 
реализовано в некоторых странах-лидерах 
развития цифрового государственного 
управления, например, в Дании) существу-
ют риски снижения качества государствен-
ных и муниципальных услуг, роста издер-
жек заявителей, связанных с необходимо-
стью оплаты использования цифровой ин-
фраструктуры (например, оплаты изготов-
ления электронной цифровой подписи и 
обновления соответствующих сертифика-
тов и т.д.). Автоматизация действующих 
процедур без оптимизации бизнес-
процессов с учетом цифровых возможно-
стей может привести к закреплению неэф-
фективных процессов вместо их отмены 
или рационализации.  

В этой связи в состав показателей фе-
дерального проекта рекомендуется вклю-
чить показатель «удовлетворенность граж-
дан качеством предоставления приоритет-
ных цифровых государственных услуг и 
сервисов». Данный показатель позволяет 
оценить качество предоставления транс-
формируемых в рамках федерального про-
екта государственных услуг и сервисов с 
позиции их получателей. Для получения 
объективной картины представляется це-
лесообразным сопоставлять результаты 
оценки удовлетворенности граждан каче-
ством предоставления приоритетных услуг 
с оценкой гражданами качества предостав-

ления аналогичных государственных услуг 
в традиционном формате (при личном об-
ращении в орган власти либо в МФЦ). Сле-
дует отметить, что ранние социологические 
исследования удовлетворенности граждан 
качеством предоставления государствен-
ных и муниципальных услуг свидетельст-
вовали о том, что удовлетворенность граж-
дан качеством административных государ-
ственных и муниципальных услуг, оказан-
ных полностью в электронном виде, в т.ч. в 
режиме онлайн, была выше, чем удовлетво-
ренность граждан качеством предоставле-
ния аналогичных услуг иными способами 
[11]. Основными источниками данных для 
формирования показателя являются: 

- социологические опросы получателей 
государственных услуг, в т.ч. в рамках сис-
темы «Ваш контроль»; 

- репрезентативные социологические 
опросы населения по оценке качества пре-
доставления государственных и муници-
пальных услуг (в т.ч. в рамках Федерально-
го телефонного центра сбора мнений граж-
дан о качестве государственных услуг 
(ФТЦ)). 

Для оценки степени актуальности тех-
нологий, используемых в рамках цифровой 
трансформации государственных и муни-
ципальных услуг, рекомендуется использо-
вать показатель «доля государственных и 
муниципальных услуг, оказываемых в ре-
жиме онлайн, в общем числе оказанных го-
сударственных и муниципальных услуг». 
Данный показатель отражает, в какой сте-
пени сервисы государственных и муници-
пальных органов полностью автоматизиро-
ваны и используют современные прорыв-
ные технологии при их предоставлении. 
Показатели, отражающие охват онлайн-
услугами, используются и в зарубежной 
практике (в частности, в странах ЕС). Ис-
точником информации для показателя мо-
гут служить административные данные, 
характеризующие число трансакций он-
лайн и общее число трансакций по оказа-
нию государственных и муниципальных 
услуг. 

Важным эффектом цифровизации госу-
дарственного управления для граждан 
должно стать упрощение защиты законных 
прав и интересов граждан (снижение из-
держек на доступ к информации, юридиче-
скую защиту своих законных прав и инте-
ресов, в т.ч. в судах). Достижению такого 
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эффекта способствуют реализуемые меро-
приятиями в рамках развития цифрового 
правосудия, а также предусмотренные фе-
деральным проектом задачи, связанные с 
совершенствованием механизмов сбора и 
рассмотрения жалоб и обращений граждан 
(что является частью процедур досудебного 
обжалования).  

В действующей редакции федерального 
проекта (от 04.06.2019) показатели, харак-
теризующие результативность и (или) эф-
фективность по данному направлению, от-
сутствуют. В этой связи представляется це-
лесообразным использовать в целях мони-
торинга и оценки результативности и эф-
фективности цифровизации государствен-
ного управления для граждан следующие 
показатели: 

- удовлетворенность граждан качест-
вом рассмотрения жалоб и обращений в го-
сударственные органы и органы местного 
самоуправления; 

- средний срок рассмотрения обраще-
ний граждан, поступающих в электронном 
виде; 

- средние издержки граждан при защи-
те охраняемых законом ценностей от рис-
ков. 

Показатели, отражающие сроки рас-
смотрения жалоб и обращений граждан, а 
также удовлетворенность граждан качест-
вом рассмотрения жалоб и обращений в го-
сударственные органы и органы местного 
самоуправления, могут быть рассчитаны на 
основе данных разрабатываемой в рамках 
федерального проекта единой системы по 
работе с обращениями граждан в государ-
ственные органы. Для оценки издержек 
граждан по защите своих законных прав и 
интересов необходимо организовать сбор 
дополнительных данных с использованием 
социологических методов (при этом в рам-
ках опросов могут использоваться данные 
социальных сетей). При расчете необходим 
о учитывать издержки граждан, связанные 
с досудебной и судебной защитой своих за-
конных прав и интересов, при этом важно 
определить как частоту таких издержек (по 
отношению к числу случаев обжалования), 
так и средний размер издержек граждан. В 
составе издержек могут учитываться как 
денежные расходы, так и иные виды из-
держек (прежде всего, временные). 

Цифровая трансформация взаимодей-
ствия граждан и государства связана не 

только с выгодами, но и с рисками для ее 
участников. Поэтому важным аспектом 
оценки результативности цифровизации 
государственного управления является 
обеспечение адекватного уровня защиты 
неприкосновенности личной жизни и пер-
сональных данных от рисков, связанных с 
цифровой трансформацией. 

Следует отметить, что в составе феде-
рального проекта основным мероприятием, 
влияющим на безопасность в цифровой 
среде, является развитие и обеспечение 
функционирования единой системы иден-
тификации и аутентификации. Основные 
мероприятия, направленные на обеспече-
ние информационной безопасности, преду-
смотрены в составе иного федерального 
проекта – «Информационная безопасность». 
На уровне национальной программы «Циф-
ровая экономика Российской Федерации» 
предусмотрен показатель, характеризую-
щий надежность государственных инфор-
мационных систем («средний срок простоя 
государственных информационных систем 
в результате компьютерных атак, ч»). В со-
ставе федерального проекта «Информаци-
онная безопасность» показатели в основ-
ном ориентируются на оценку использова-
ния отечественного оборудования и про-
граммного обеспечения, а также на оценку 
подготовки кадров в сфере информацион-
ной безопасности. Однако данные показа-
тели не отражают фактический уровень ки-
бербезопасности граждан в цифровой эко-
номике, в том числе, при взаимодействии с 
государственными и муниципальными ор-
ганами и учреждениями. Важно отметить, 
что в целом защита персональных данных 
является проблемной для большей части 
российского населения: по данным опроса, 
проведенного РАНХиГС в 2019 г., лишь 
31,7 % граждан считает достаточным уро-
вень защищенности от угроз нарушения 
неприкосновенности личной жизни, рисков 
причинения вреда имуществу в связи с не-
санкционированным распространением 
персональных данных) [12]. 

В этой связи представляется целесооб-
разным использовать следующие показате-
ли, характеризующие уровень защиты не-
прикосновенности личной жизни и персо-
нальных данных от рисков, связанных с 
цифровой трансформацией: 

- оценка гражданами надежности защи-
ты данных при получении государственных 
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цифровых услуг (возможные источники 
данных: опросы получателей государствен-
ных услуг (в т.ч. с использованием ресурсов 
ФТЦ); 

- доля граждан, оценивающих уровень 
защищенности неприкосновенности лич-
ной жизни и персональных данных как дос-
таточный (источник данных: репрезента-
тивные социологические опросы населе-
ния); 

- доля граждан, сталкивавшихся с не-
санкционированным использованием пер-
сональных данных (источник данных: ре-
презентативные социологические опросы 
населения); 

- доля граждан, не использующих сеть 
Интернет по соображениям безопасности 
(статистический показатель, рассчитывает-
ся Росстатом на основе данных формы № 1-
ИТ «Анкета выборочного обследования на-
селения по вопросам использования ин-
формационных технологий и информаци-
онно-телекоммуникационных сетей» (годо-
вая)); 

- частота случаев киберпреступлений 
(мошенничества и др.), связанных с иден-
тификацией личности гражданина в элек-
тронном виде, на 100 тыс. чел. населения 
(показатель может быть рассчитан на осно-
ве статистических данных правоохрани-
тельных органов). 

Одним из ключевых отличий этапа 
цифровой трансформации от предыдущих 
этапов развития электронного правитель-
ства является изменение роли граждан во 
взаимодействии с государством: если 
раньше они рассматривались как пассив-
ные «получатели услуг», то в цифровую 
эпоху граждане рассматриваются как непо-
средственные участники в осуществлении 
государственных функций. Важно отме-
тить, что такое участие не сводится к «об-
ратной связи» о качестве государственных 
услуг или пассивному изучению государст-
венных информационных ресурсах. Без уча-
стия граждан невозможна реализация та-
ких основанных на цифровых технологиях 
задач как предиктивная аналитика и экспе-
риментальное государственное регулиро-
вание, дистанционный мониторинг и оцен-
ка результатов реализации проектов и про-
грамм [13]. В этой связи важным эффектом 
от цифровизации государственного управ-
ления с позиции граждан является повы-
шение гражданской вовлеченности в госу-

дарственное управление (повышение про-
зрачности деятельности органов государ-
ственного управления, расширение воз-
можностей участия в выработке, монито-
ринге, оценке результатов реализации го-
сударственной политики, реализации госу-
дарственных программ и проектов, отдель-
ных мероприятий).  

В федеральном проекте в рамках по-
вышения прозрачности деятельности орга-
нов власти предусмотрено решение задачи 
по «обеспечению возможности доступа 
пользователей в модели «одного окна» по-
средством единого портала государствен-
ных и муниципальных услуг (функций) к 
информации, созданной органами государ-
ственной власти, органами местного само-
управления и органами государственных 
внебюджетных фондов в пределах своих 
полномочий, а также к иной общедоступной 
информации, в том числе с использованием 
единого стандарта визуально-графического 
оформления и единых инструментов ин-
формационно-контентного наполнения». 
Повышение гражданской вовлеченности в 
государственное управление также может 
быть реализовано в рамках других задач 
федерального проекта, хотя в целом акцент 
на расширение участия граждан в выработ-
ке и реализации государственной политики 
в составе федерального проекта недостато-
чен. В частности, граждане рассматривают-
ся в основном с позиций парадигмы «элек-
тронного правительства» (т.е. как получа-
тели услуг, инициаторы жалоб и обраще-
ний). Поддержка активного гражданского 
участия в выработке, мониторинге, оценке 
результатов реализации государственной 
политики, реализации государственных 
программ и проектов, отдельных меро-
приятий напрямую в составе задач не заяв-
лена, что ограничивает потенциал дости-
жения данного эффекта цифровой транс-
формации госуправления. 

Для обеспечения оценки наличия (от-
сутствия) эффекта по повышению граждан-
ской вовлеченности в государственное 
управления предлагается использовать 
следующие показатели: 

- индекс открытости, полезности и по-
вторного использования государственных 
данных может быть рассчитан по методо-
логии ОЭСР[14], что обеспечит сопостави-
мость данных со странами-членами ОЭСР. 
Преимуществом данного подхода является 
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тот факт, что при оценке открытости учи-
тывается не только факт публикации той 
или иной информации на государственных 
информационных ресурсах, но и востребо-
ванность (полезность) данной информации 
и масштаб ее вторичного использования. И 
если по первому параметру в России дос-
тигнут существенный прогресс, то полез-
ность и востребованность открытых дан-
ных ниже, чем в зарубежных странах; 

- доля граждан, вовлеченных в выра-
ботку, мониторинг, оценку результатов 
реализации государственной политики, 
реализации государственных программ и 
проектов, отдельных мероприятий (показа-
тель может быть рассчитан на основе ад-
министративных данных по использованию 
Единой системы идентификации и аутен-
тификации). 

Приведенные выше показатели, в ос-
новном, характеризуют эффект цифрового 
государственного управления для граждан 
с точки зрения результативности – т.е. соз-
дания условий для достижения лучших ре-
зультатов. С позиции эффективности клю-
чевым эффектом цифровизации государст-
венного управления для граждан должно 
стать сокращение временных и финансовых 
затрат, связанных с взаимодействием с го-
сударством в основных жизненных ситуа-
циях. 

В паспорте проекта показатели, оцени-
вающие динамику временных и финансо-
вых затрат граждан, связанных с взаимо-
действием с государством в основных жиз-
ненных ситуациях, отсутствуют (имеются 
только показатели, отражающие востребо-
ванность получения услуг в электронной 
форме и долю заявлений, в удовлетворении 
которых отказано). В составе «типовых це-
левых показателей» есть показатель, отра-
жающий уровень временных издержек зая-
вителей: «Время, необходимое для запол-
нения в электронном виде формы заявле-
ния и формирования необходимого ком-
плекта документов для получения государ-
ственных и муниципальных услуг».  

В этой связи рекомендуется включить в 
состав показатель «оценка административ-
ных издержек граждан, связанных с взаи-
модействием с государством в основных 
жизненных ситуациях». Предлагаемый по-
казатель может рассчитываться в целом по 
всем основным жизненным ситуациям и 
отдельно по каждой основной жизненной 

ситуации. В составе административных из-
держек целесообразно учитывать следую-
щие: 

- финансовые затраты на уплату госу-
дарственных пошлин, иных обязательных 
платежей, связанных с оказанием государ-
ственных и муниципальных услуг в зависи-
мости от конкретной жизненной ситуации 
(Fo); 

- финансовые затраты заявителя, свя-
занные с подготовкой документов, реали-
зацией иных обязательных требований для 
получения государственных и муниципаль-
ных услуг в конкретной жизненной ситуа-
ции (например, расходы на оформление 
электронной подписи; на нотариальное за-
верение документов; на изготовление ко-
пий документов и фотографий и т.д.) (Fd); 

- временные затраты, связанные с об-
ращением за государственными и муници-
пальными услугами в конкретной жизнен-
ной ситуации, включающие время, необхо-
димое для представления документов в 
электронном виде либо для личных обра-
щений (T), часов. 

Таким образом, совокупные издержки 
могут быть определены по формуле: 

 =           , где W – средняя 
начисленная заработная плата в час. 

При расчете административных издер-
жек учитываются как разовые издержки 
(например, связанные с получением элек-
тронной подписи), однократно за отчетный 
период, так и издержки, связанные с кон-
кретным обращением. Показатель может 
рассчитываться как на основе администра-
тивных данных, статистической информа-
ции и тарифов, так и на основе данных со-
циологических исследований.  

В качестве источников данных могут 
выступать: 

- сведения об исполнении бюджета (в 
части доходов от государственных пошлин, 
сборов); 

- утвержденные тарифы и статистиче-
ские данные о средних ценах на оказание 
услуг; 

- данные информационных систем о 
средних трудозатратах на заполнение заяв-
лений, представление иных сведений в 
электронном виде; 

- административные данные о среднем 
времени ожидания в очереди; 

- утвержденные средние показатели 
временных издержек при обращении за го-
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сударственными (муниципальными) услу-
гами. 

Сокращение временных и, соответст-
венно, финансовых издержек граждан, свя-
занных с взаимодействием с государством, 
позволит оценить экономический эффект 
от цифровизации государственного управ-
ления. 

В целом, представляется, что успешная 
реализация инициатив по цифровизации 
государственного управления требует мо-
дернизации используемых подходов к 
оценке ее эффектов для всех заинтересо-
ванных сторон и прежде всего – для граж-
дан. Основными направлениями оценки 
выгод от цифровой трансформации госу-
дарства для граждан являются повышение 
доступности и качества государственных и 
муниципальных услуг, обеспечение защиты 
законных прав и интересов граждан, мини-
мизация рисков, связанных с цифровой 
трансформацией, повышение гражданской 
вовлеченности в государственное управле-
ние, а также сокращение временных и фи-
нансовых затрат, связанных с взаимодейст-
вием с государством. Использование пред-
ложенных в статье показателей результа-
тивности и эффективности позволит про-
вести комплексную оценку эффекта от 
цифровизации государственного управле-
ния для граждан. 
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proaches to assessing the benefits of public administration digitalization for its key beneficiaries - citi-
zens. In the absence of such approaches, there are risks of overestimating the positive impact of digital 
technologies and insufficient consideration of the interests of citizens in the implementation of initia-
tives for public authorities’ digitalization. This article is intended to fill this gap. 
The article analyzes the indices of digitalization of public administration used in international practice. 
Proceeding from international approaches and Russian specifics, the key effects of the public admin-
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the risks associated with digital transformation, increasing civic involvement in public administration, 
as well as reducing the time and financial costs associated with interaction with the state. To evaluate 
these effects, performance and efficiency indicators are proposed. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель: критическое рассмотрение технологии управления общественными финансами, лежа-
щей в основе формирования бюджета; выявление «болевых точек» в процессе исследования 
методологических положений и практических вопросов, влияющих на функционирование 
бюджетной системы в общем комплексе проблем стратегического планирования.  
Методология и методы: на основе применения диалектического метода познания, принципов 
системного подхода, инструментария общеэкономических и конкретных научных методов 
изучены теоретические источники и эмпирические данные, проанализированы нормативные 
правовые документы, относящиеся к реформированию бюджетной системы и переходу на про-
граммный бюджет. Исследование выполнено на материалах Республики Казахстан и получен-
ные результаты соотносятся с аналогичной практикой управления общественными финанса-
ми в Российской Федерации.  
Результаты: на основе рассмотрения происходящих в бюджетной системе трансформаций вы-
полнен сравнительный анализ предлагаемых мер и предпринимаемых действий, которые 
стратегически увязаны с обеспечением целостной и эффективной системы государственного 
управления, формированием сбалансированного бюджета, эффективным распределением фи-
нансовых ресурсов согласно установленным приоритетам, целям и задачам бюджетной поли-
тики; выявлены причины, затрудняющие управление государственными и муниципальными 
финансами, посредством которого происходит мобилизация финансовых ресурсов, их перерас-
пределение и использование для решения экономических и социальных проблем общества; 
изучена применимость в практической деятельности технологий по внедрению бюджетирова-
ния, ориентированного на результат и направленных на повышение эффективности бюджет-
ного планирования; рассмотрена эволюция принципов, методов и инструментов, применяе-
мых в практике финансовой работы; исследован процесс подготовки и исполнения бюджетов 
бюджетной системы; проанализированы практические вопросы формирования бюджета и 
распределения бюджетных ресурсов.  
Научная новизна работы состоит в обосновании нового подхода к обеспечению устойчивых 
темпов экономического роста регионов-доноров и регионов-реципиентов, для реализации ко-
торого рекомендуется изменить методику и практику распределения бюджетных средств ме-
жду экономическими субъектами как внутри, так и между уровнями бюджетной системы. ©
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Представлены концептуальные основы совершенствования бюджетного планирования как 
одного из функциональных элементов управления финансами; обосновывается целесообраз-
ность дальнейших исследований программного бюджетирования в контексте обновления ме-
тодологического аппарата и использования предлагаемых организационно-экономических но-
ваций в целях развития базовых положений финансовой науки в условиях становления цифро-
вой экономики.  
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Введение. Актуальность темы исследо-
вания. Интеграционные процессы в эконо-
мике стран-членов ЕАЭС объективно ока-
зывают влияние на сближение подходов к 
стратегическому управлению и формиро-
ванию бюджетной политики в России и Ка-
захстане. В этой связи важным является не 
только овладение накопленным опытом 
прогнозно-плановой деятельности, но и за-
служивают внимания имеющие место про-
блемы в бюджетной сфере, которые за-
трудняют формирование общего финансо-
вого механизма и сближение подходов к 
функционированию двух экономик на еди-
ных принципах и правилах хозяйствования. 
Руководством Республики Казахстан опре-
делены ключевые стратегические направ-
ления социально-экономического развития 
государства, для реализации которых про-
водится ряд экономических и администра-
тивных реформ. Планы стратегического 
развития страны предусматривают посте-
пенную модернизацию политической, эко-
номической, административной и юриди-

ческой культуры. На нескольких направле-
ниях реформирования уже достигнут зна-
чительный прогресс, другие же находятся 
на ранних стадиях реализации.  

Колебания цен на сырьевые товары, 
индикаторы развития основных торговых 
партнеров, таких как Российская Федера-
ция, Европейский союз, Китайская Народ-
ная Республика и циклический характер 
общемирового развития оказывают суще-
ственное влияние на макроэкономические 
показатели Республики. Одним из наиболее 
значимых условий поддержания конкурен-
тоспособности страны является развитость 
институциональной среды. Для институ-
циональной среды экономики Казахстана 
характерна высокая степень централиза-
ции. Переходный период был трудным: 
только за 1992-1995 годы ВВП сократился 
на 31 % ; в целом за 1990-е годы страна пе-
режила гиперинфляцию и потерю 1,6 млн. 
рабочих мест. Тем не менее, с конца 1990-х 
годов началось существенное восстановле-
ние экономики, причем реальный рост ВВП 



Н. П. Молчанова, И. Н. Молчанов, А. А. Нуралиев                        ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

65 
 

составлял, в среднем, почти 8 % в год; было 
организовано 2,3 млн. новых рабочих мест. 
За период с 2000 по 2013 годы ВНД на душу 
населения более чем удвоился [1]. Особенно 
ярко проявилась зависимость темпов эко-
номического роста от динамики производ-
ства в нефтегазовом секторе, продукция 
которого традиционно составляет 16-17 % 
ВВП. Вместе с сопутствующими отраслями 
нефтегазовый сектор обеспечивает около 
30 % ВВП, на его долю приходится третья 
часть доходов бюджета и почти две трети 
экспортируемых товаров. Названные ха-
рактеристики имеют сходство с российской 
экономикой. Именно поэтому специфиче-
ские подходы, которые используются Пра-
вительством Казахстана в планировании и 
использовании государственного бюджета, 
представляют интерес для России и других 
стран-членов ЕАЭС. 

 
Исторические особенности и основные 

 аспекты экономического развития 
На состояние экономики Казахстана 

оказали влияние два мировых финансово-
экономических кризиса: 2007-2009 гг. и 
2014-2016 гг. В частности, в 2009 г. и в 2015 
г. произошло резкое снижение темпов роста 
ВВП до 1,2 % в результате падения мировых 
цен на нефть до 35 долларов за баррель. Ис-
точники роста экономики за пределами 
сектора природных ресурсов недостаточно 
развиты. Занятое население сосредоточено 
в наименее производительных секторах, 
таких как сельское хозяйство (24 % рабо-
тающих), продукция которого составляет 
лишь 5 % ВВП. Преобладание государст-
венного сектора сдерживает динамику ин-
вестиций. На предприятия с государствен-
ным участием приходится около трети ВВП. 
Контроль над ценами на ряде рынков, про-
извольное вмешательство государственных 
субъектов и ограниченная конкуренция 
уменьшают возможности для появления 
новых хозяйствующих субъектов и иннова-
ций. В условиях новой экономической ре-
альности процесс диверсификации эконо-
мики умеренно прогрессирует, но сталки-
вается с многочисленными препятствиями.  

Министр национальной экономики 
Республики Казахстан во время встречи 
министров в рамках недели «Евразии ОЭСР 
2017» в Алматы обратил внимание на ос-
новные проблемы, мешающие полноценной 
диверсификации экономики страны: «Есте-

ственно, у нас много проблем, много вызо-
вов, которые надо решать. Не секрет, что 
наша страна в большой степени зависит от 
нефти и газа. Я могу назвать только одну 
причину, которая не позволяет нам в дан-
ный момент в полной мере проводить ди-
версификацию экономики, чтобы мы боль-
ше ориентировались на сектор услуг – это 
зависимость от нефти и газа. Но эта зави-
симость сокращается в последние 7-8 лет, 
начиная с момента введения программы по 
индустриализации страны. Другое препят-
ствие, которое стоит перед государством, – 
огромная территория Казахстана, которая 
требует больших средств на развитие ин-
фраструктуры». 

Благодаря росту производства и оказа-
ния научных и образовательных услуг, с 
2011 года в Казахстане наблюдается повы-
шение занятости и производительности 
труда, однако до настоящего времени тем-
пы роста данных показателей сохраняются 
невысокими. Наличие элементов централи-
зации в управлении экономикой сдержива-
ет развитие рыночной инфраструктуры и 
ограничивает конкуренцию. Однако, по за-
ключениям экспертов, в Республике есть 
возможности для дальнейшего улучшения 
делового климата [2]. В настоящее время 
Казахстан характеризуется как крупная и 
быстроразвивающаяся экономическая сис-
тема в Центральной Азии благодаря нефтя-
ным месторождениям, а также проводимым 
мерам по диверсификации и либерализа-
ции экономики. Правительством разраба-
тывается программа реализации инноваци-
онной модели экономического роста, бази-
рующейся на формировании новой, техно-
логичной, экспортно-ориентированной 
экономики с сильными регионами. Основой 
для перехода к новой экономической моде-
ли является сочетание целого ря-
да приоритетных направлений экономиче-
ской политики, которые во многом сходны 
с ключевыми положениями Стратегии со-
циально-экономического развития России 
на период до 2035 года.  

Первое направление – это переориен-
тация системы профессиональной подго-
товки на новые потребности экономики в 
кадрах специалистов в совокупности с мо-
дернизацией образовательных программ.  

Второе направление – технологическое 
обновление и цифровизация, которое пре-
дусматривает развитие наукоёмкой эконо-



MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)                              N. P. Molchanova,  I. N. Molchanov, A. A. Nuraliyev 

 

66 
 

мики, модернизацию действующих пред-
приятий базовых отраслей, создание новой 
инновационной индустрии в стране, где 
главными инструментами станут госпро-
грамма «Цифровой Казахстан», обновлён-
ная программа развития агропромышлен-
ного комплекса.  

Третье направление – активизация ча-
стного сектора, в котором основной упор 
будет сделан на развитие экспортно-
ориентированных услуг, таких как туризм, 
образовательные услуги с предоставлением 
грантов для иностранных студентов, фи-
нансовые и деловые услуги на базе Между-
народного Финансового Центра «Астана», 
транспортные транзитные услуги и косми-
ческие услуги.  

Четвертое направление – строительст-
во правового государства, которое предпо-
лагает применение международных стан-
дартов в законодательной и судебной дея-
тельности, оптимизацию и цифровизацию 
процессов государственного управления в 
рамках программы «Цифровой Казахстан», 
что обеспечит ограничение возможностей 
коррупционных проявлений.  

Пятое направление – сильные регионы 
и урбанизация, что позволит устранить 
дисбаланс между регионами республики, 
обеспечит экономическое развитие регио-
нов за счет повышения их самостоятельно-
сти, за счет поддержки приграничных тер-
риторий, сделает их привлекательными для 
инвестиций, ориентированных на экспорт, 
обеспечит равное качество жизни населе-
ния независимо от места проживания.  

Шестое направление – модернизация 
общественного сознания – определяет ста-
новление единой нации сильных и предан-
ных стране людей.  

Седьмое направление – повышение ро-
ли государственных органов как движущей 
силы модернизации страны, обеспечение 
роста эффективности госаппарата за счет 
внедрения новых технологий управления и 
цифровизации, развитие клиентоориенти-
рованности и адаптивности. 

 
Особенности управления процессом 

формирования бюджета  
Система управления государственными 

финансами Республики Казахстан является 
предметом целенаправленно осуществляе-
мых широкомасштабных реформ государ-
ственного управления, направленных на 

укрепление потенциала стратегического 
развития страны. Подобные реформы осу-
ществлялись в странах ЕС в 1990-2000-х го-
дах. В Российской Федерации они проводят-
ся с середины 2000-х годов; вступили в ак-
тивную фазу в начале 2010-х годов и в на-
стоящее время близки к завершению. Дол-
госрочный стратегический документ Стра-
тегия «Казахстан — 2050» выстроен с уче-
том необходимости совершенствования 
бюджетного планирования и определяет 
важные приоритеты модернизации макро-
экономической политики [3]. На основе ин-
новационно построенного Бюджетного ко-
декса и официальных нормативных право-
вых документов ключевые экономические 
ведомства – Министерство национальной 
экономики, Министерство финансов, другие 
государственные структуры – обеспечива-
ют профессиональную и эффективную ос-
нову для планирования бюджета.  

В Конституции Республики Казахстан 
(ст. 54) [4] полномочия по утверждению 
республиканского бюджета, внесению в не-
го изменений и дополнений предоставлены 
Парламенту в составе верхней и нижней 
Палат (Сенат и Мажилис). Ежегодный закон 
«О республиканском бюджете» представля-
ется в Парламент не позднее 1 сентября. 
Рассмотрение республиканского бюджета 
происходит на отдельных заседаниях двух 
палат с последовательным обсуждением 
сначала в Мажилисе, а затем – в Сенате, при 
этом утверждение бюджета происходит до 
1 декабря. Закон подписывается Президен-
том Республики Казахстан. На совместном 
заседании Палат Парламент утверждает от-
четы Правительства и Счетного комитета 
по контролю за исполнением республикан-
ского бюджета (ст. 53 Конституции Респуб-
лики Казахстан). Правительство осуществ-
ляет исполнительную власть в отношении 
бюджета, разрабатывает финансовую и 
экономическую политику, готовит и пред-
ставляет бюджет Парламенту, реализует 
бюджет и отчитывается перед Парламен-
том о его исполнении.  

Макроэкономическая политика и стра-
тегическое планирование находятся в ве-
дении Министерства национальной эконо-
мики, а за составление бюджета, реализа-
цию и финансовую отчетность отвечает 
Министерство финансов. Помимо этого, су-
ществует Республиканская бюджетная ко-
миссия, председателем которой является 
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Премьер-Министр Республики Казахстан, а 
также контролирующие и надзорные орга-
ны – уполномоченный орган внутреннего 
государственного аудита (ведомство Мини-
стерства финансов) и Счетный комитет. Его 
полномочия определены Законом о государ-
ственном аудите и финансовом контроле, в 
соответствии с которым «одним из основ-
ных принципов государственного аудита и 
финансового контроля является независи-
мость, то есть недопущение вмешательства, 
посягающего на независимость органов го-
сударственного аудита и финансового кон-
троля при проведении государственного ау-
дита и финансового контроля» [5].  

Президент Республики Казахстан на-
значает главу Счетного комитета и двух его 
членов сроком на пять лет; по три члена 
Счетного комитета назначает самостоя-
тельно каждая из Палат Парламента, также 
сроком на пять лет (в общей сложности де-
вять членов). Президент утверждает общий 
регламент работы, численность сотрудни-
ков и другие аспекты деятельности Счетно-
го комитета, а также может запрашивать 
проведение специальных проверок. Тот 
факт, что глава высшего аудиторского уч-
реждения может быть смещен без законо-
дательного или судебного одобрения, мо-
жет рассматриваться как ограничение его 
фактической независимости. Что касается 
независимой проверки макрофискальной 
политики, то в настоящее время в Казах-
стане нет независимых финансовых инсти-
тутов (НБИ), подобно тем, которые органи-
зуются во многих странах ОЭСР (прим. 1). 
Согласно экспертному мнению, «создание 
обособленного НБИ в Российской Федера-
ции не является приоритетной задачей. 
Функционал НБИ практически полностью 
выполняется Счетной палатой Российской 
Федерации, частично – Общественной пала-
той и Аналитическим центром при Прави-
тельстве Российской Федерации, при рас-
смотрении отчета об исполнении и проекта 
федерального бюджета широко использу-
ются заключения научных и экспертных 
организаций» [6, с.19]. Авторы вполне обос-
нованно полагают, что перед принятием 
подобных решений «следует полнее изу-
чить опыт создания НБИ, в том числе нега-
тивный, в странах с разными моделями го-
сударственного управления, а также оце-
нить как возможные преимущества, так и 
риски неэффективного использования 

бюджетных средств в случае создания фор-
мальной и малоэффективной организации» 
[6, с,19]. 

По данному вопросу представляет ин-
терес опыт Австралии и Великобритании. 
Например, Генеральный аудитор Австралии 
назначается генерал-губернатором по ре-
комендации премьер-министра. Однако 
премьер-министр может давать рекоменда-
ции генеральному губернатору, только если 
он передал предлагаемую рекомендацию 
Объединенному комитету государственных 
счетов и аудита в парламенте, и тот одоб-
рил эту рекомендацию [7]. В Великобрита-
нии Контролер и генеральный ревизор 
(C&AG) возглавляет Национальное ревизи-
онное управление и назначается Ее Величе-
ством Королевой, главой государства, по 
рекомендации Палаты общин и премьер-
министра по согласованию с председателем 
Комитета по распределению государствен-
ных средств. C&AG может быть смещен с 
должности только Королевой по рекомен-
дации от обеих палат парламента [8]. 

В качестве рекомендации можно пред-
ложить объединение указанных зарубеж-
ных практик. Например, Президент Казах-
стана может назначать Председателя Счет-
ного комитета после одобрения двух Палат 
Парламента; Председатель может быть 
смещен только Президентом на основе ре-
комендации обеих Палат Парламента. При 
этом, необходимо определить чёткие кри-
терии назначения и освобождения от 
должности Председателя и членов Счетного 
комитета. В части утверждения регламента 
и других организационных положений 
можно рекомендовать утверждение этих 
вопросов после самостоятельного рассмот-
рения по согласованию с Парламентом. 
Применение зарубежного опыта позволило 
бы повысить доверие к национальной 
практике формирования бюджета, включая 
профессиональную объективность бюд-
жетного прогнозирования, долгосрочную 
устойчивость и регулирование фискальных 
рисков, а также обеспечение беспристраст-
ного контроля. 

 
Проведение реформ в бюджетной сфере: 

некоторые итоги 
Реформирование и модернизация бюд-

жетной сферы в Республике проводится для 
достижения норм и международных стан-
дартов в рамках цели вхождения Казахста-
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на в число 30 развитых государств мира к 
2050 году. С 2009 года применяется управ-
ление бюджетом по методу начислений, с 
использованием Международных стандар-
тов финансовой отчетности общественного 
сектора. Параллельно практикуется кассо-
вый метод, который сохраняет высокую 
важность в государственных финансовых 
операциях. С 2012 года отчеты об исполне-
нии бюджета доступны на веб-сайтах Ми-
нистерства финансов, а с 2017 года Мини-
стерство финансов раскрывает дополни-
тельную информацию о разработке, испол-
нении и аудите бюджета.  

Заслуживает внимания опыт России по 
управлению общественными финансами [9; 
10]. Одним из инструментов стало создание 
в 2010-х гг. Государственной интегриро-
ванной информационной системы управле-
ния общественными финансами «Элек-
тронный бюджет» (ГИИС УОФ «ЭБ»). Дан-
ная система «предназначена для обеспече-
ния прозрачности, открытости и подотчёт-
ности деятельности государственных орга-
нов и органов управления государственны-
ми внебюджетными фондами, органов ме-
стного самоуправления, государственных и 
муниципальных учреждений, а также для 
повышения качества их финансового ме-
неджмента за счёт формирования единого 
информационного пространства и приме-
нения информационных и телекоммуника-
ционных технологий в сфере управления 
государственными и муниципальными 
(общественными) финансами». Из данной 
формулировки вытекает, что ГИИС УОФ 
«ЭБ» позволяет использовать цифровые 
технологии на различных уровнях управле-
ния финансами, что существенно влияет на 
повышение качества финансового менедж-
мента.  

Центральная идея Бюджетного кодекса 
Республики Казахстан [11] после несколь-
ких лет подготовительной работы в 2016 
году была воплощена в практику планиро-
вания бюджета как «бюджетирование, ос-
нованное на результатах». Это составная 
часть реформ в сфере управления государ-
ственными расходами, повышение резуль-
тативности (прим. 2) которых, как важная 
часть бюджетной политики, создает надеж-
ную основу для эффективного выполнения 
органами власти своих функций. В России 
концепция БОР начала реализовываться с 
2004 года. Согласно экспертному заключе-

нию «бюджетирование, ориентированное 
на результаты, определяется как наиболее 
распространенное направление реформи-
рования бюджетного процесса последних 
десятилетий» [6, с. 10]. В настоящее время 
данная технология охватывает все этапы 
бюджетного процесса и предусматривает 
различные процедуры планирования, фи-
нансового контроля, бухгалтерского и 
бюджетного учета и отчетности, бюджетно-
го мониторинга и оценки результатов.  

Правительства обеих стран развивают 
опыт передачи решений на местный уро-
вень с целью улучшения отчетности и ук-
репления участия граждан. Например, на 
сайте Министерства Финансов Российской 
Федерации представлен так называемый 
«бюджет для граждан», в работе с которым 
может участвовать любой квалифициро-
ванный пользователь. Подобная практика 
не только повышает информировать насе-
ления о состоянии бюджета, но и создает 
новые возможности для привлечения вни-
мания общественности к формированию 
приоритетов бюджетной политики. Одна из 
задач ГИИС УОФ «ЭБ», которая состоит в 
обеспечении более широких возможностей 
для участия граждан в бюджетном процес-
се, реализуется в форме постоянно функ-
ционирующего интернет-сайта. Благодаря 
работе специальных сервисов «посетители 
могут оставлять свои комментарии и реко-
мендации относительно распоряжения рас-
полагаемыми бюджетными ресурсами. Это 
дает основания органам государственной 
власти и муниципального управления про-
водить бюджетную политику с учетом мне-
ний широких слоев населения» [12, с. 14].  

В сельских районах, аулах, деревнях и 
городах регионального значения Республи-
ки Казахстан создан четвертый уровень ме-
стного самоуправления, позволяющий гра-
жданам участвовать в обсуждении бюджет-
ных приоритетов в региональных центрах и 
городах республиканского значения. Вне-
дрен новый порядок контроля государст-
венных расходов, способствующий осуще-
ствлению аудиторской деятельности на ос-
нове учета финансовых рисков. Данный 
подход отличается от традиционной систе-
мы предварительного аудита и детального 
оперативного контроля и аналогичен прак-
тике работы ведущих международных ау-
диторских компаний. 
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В целях управления значительными 
нефтяными богатствами Казахстана в 2000 
году был создан и функционирует в на-
стоящее время Национальный фонд, кото-
рый управляется Национальным банком 
Казахстана и осуществляет функции стаби-
лизационного и сберегательного фондов 
[13]. Деятельность этого финансового ин-
ститута предполагает защиту активов и на-
правлена на снижение зависимости общего 
объема поступлений в бюджет от уровня 
нефтегазовых доходов, что помогает избе-
жать непредвиденных экономических по-
следствий, например таких, как «голланд-
ская болезнь» (прим. 3). Аналогичные цели 
в России выполняет Фонд Национального 
благосостояния (прим. 4). 

Планирование бюджета в Республике 
Казахстан имеет особенности: отображает-
ся и отслеживается в ежегодном календаре, 
и оформляется в виде трехлетних циклов. 
Бюджетный кодекс определяет некоторую 
гибкость в части перераспределения фи-
нансов в рамках программ и подпрограмм, 
если бюджетные резервы возникают в те-
чение года. Вместе с тем, данная гибкость 
не распространяется на финансы, получен-
ные из Национального фонда. В соответст-
вии с Бюджетным кодексом, перераспреде-
ление до 5 % может быть разрешено адми-
нистраторам бюджетных программ в рам-
ках одной программной области; перерас-
пределение в размере от 5 до 10 % требует 
рассмотрения Республиканской бюджетной 
комиссией, а более 10 % – необходимо ут-
верждение в Парламенте. Что касается пол-
номочий на принятие долгосрочных обяза-
тельств, то в Бюджетном кодексе указаны 
виды расходов, для которых это разрешено, 
включая программы развития бюджета и 
контракты на закупку услуг продолжитель-
ностью более одного года. 

Согласно экспертному мнению, «основ-
ное внимание в Казахстане уделяется, ско-
рее, скорости реагирования и гибкости, чем 
стабильности и устойчивости, как в управ-
лении, так и в планировании бюджета. Рас-
ходы или новые и возникающие приорите-
ты для расходов можно относительно легко 
покрыть путем внесения поправок в перво-
начальный бюджет. Таким образом, годо-
вой бюджет подвергается нескольким пере-
смотрам в течение года реализации, с уче-
том поэтапных корректировок и обновле-
ний» [14]. Подобная практика периодиче-

ских корректировок бюджета существует и 
в России. 

С одной стороны, можно констатиро-
вать, что такой подход необходим, посколь-
ку экономика развивается циклически, а 
мировой рынок подвергается постоянным 
колебаниям и изменениям. Однако, с другой 
стороны, применяемые на практике меры 
подрывают целостность первоначально ут-
вержденного бюджета. Возникают большие 
риски неэффективного планирования. Ру-
ководители бюджетных программ, зная о 
возможном проведении корректировок, не 
заостряют внимания на содержательной 
части заявок по финансированию проектов 
и заданий. В этой связи, немалая часть 
средств в большей части бюджетного года 
остается нераспределенной и не доходит до 
конечного получателя.  

В этой связи заслуживает внимания 
предложение по внесению изменений в 
бюджет один раз в год, что позволило бы 
упорядочить формирование и исполнение 
как годовых, так и трехлетних бюджетов. 
Годовой бюджетный цикл можно было бы 
поделить на фазу формирования (на начало 
года) и фазу перераспределения (август-
сентябрь). Такой подход основан на пере-
довой практике ряда стран-членов ОЭСР. 
Фаза перераспределения средств позволяет 
легче адаптироваться к изменениям и гиб-
ко реагировать на внешние факторы. По-
добные меры могут способствовать повы-
шению финансовой дисциплины среди ад-
министраторов бюджетных программ, мак-
симальному снижению рисков несбаланси-
рованного планирования, налаживанию 
эффективного оперативного управления. 

  
Новации в развитии межбюджетных от-

ношений 
Бюджетная система России складыва-

ется из трех уровней: федерального, регио-
нального и муниципального (прим. 5). Су-
ществуют различные финансовые инстру-
менты, которые регионы могут использо-
вать в целях выравнивания бюджетной 
обеспеченности муниципальных образова-
ний. Наиболее часто применяется распре-
деление дотаций, преимущество которых – 
нецелевой характер, что обеспечивает фи-
нансовую свободу муниципалитетов. Бюд-
жетным кодексом Российской Федерации 
регламентируются следующие виды вы-
равнивающих дотаций: из регионального 
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фонда финансовой поддержки муници-
пальных районов (городских округов) и по-
селений (внутригородских районов); из 
районного фонда финансовой поддержки 
поселений (окружного фонда финансовой 
поддержки внутригородских районов). По-
ложительная сторона данной системы меж-
бюджетного выравнивания на субфеде-
ральном уровне состоит в возможности вы-
бора субъектами конкретного варианта из 
представленных выше; недостатками яв-
ляются большое количество типов муници-
пальных образований, видов выравниваю-
щих трансфертов и порядка их предостав-
ления [15, с.46]. 

Государственный бюджет в Казахстане 
делится на республиканский и местные 
бюджеты. Местные бюджеты, в свою оче-
редь, имеют три уровня. Регионы (области) 
и крупные города (города республиканско-
го значения) со столицей образуют первый 
уровень, второй уровень состоит из рай-
онов и городов областного значения, а тре-
тий уровень состоит из поселков и сельских 
округов (аулов). 

В Казахстане практикуется утвержде-
ние трехлетних параметров бюджета для 
регионов. Данный подход проводится в 
рамках децентрализации управления обще-
ственными финансами и является одним из 
важных компонентов межбюджетных от-
ношений. Регионы делятся на доноров 
(изъятия) и реципиентов (субвенции). В 
настоящее время распределение финансов 
между республиканским и местными бюд-
жетами регулируется Бюджетном кодексом, 
Законом Республики Казахстан от 29 нояб-
ря 2016 года № 24-VI [16] и Методикой рас-
четов трансфертов [17]. Данные норматив-
но-правовые акты определяют доходы и 
расходы регионов, в том числе объемы 
трансфертов общего характера между рес-
публиканским и местными бюджетами на 
трехлетний период, которые, свою очередь 
не подвергаются изменениям в течение 
всего трехлетнего периода.  

Вместе с тем, как показывает практика, 
в рамках реализации трехлетних бюджетов 
в регионах сохраняются нерешенные во-
просы. Один из них связан с особенностями 
формирования бюджетов регионов. Как 
правило, бюджет развития рассчитывается 
исходя из текущего бюджета. При этом, для 
регионов доноров объем бюджета развития 
рассчитывается за минусом изъятий, вели-

чина которых не всегда соответствует ре-
альным возможностям регионов. Помимо 
этого, суммы целевых трансфертов респуб-
ликанского бюджета на развитие имеют 
весьма неустойчивый характер. Суммарная 
разница в предоставлении трансфертов 
может достигать значительных размеров 
между регионами. Существует практика от-
рывочного финансирования и сокращения 
сумм целевых трансфертов. Это приводит к 
затягиванию сроков работ и увеличению 
общих затрат вследствие повторной моби-
лизации людей, оборудования и проведе-
ния дополнительных инженерно-
технических работ.  

В целях обеспечения сбалансированно-
го социально-экономического роста регио-
нов-доноров представляется своевремен-
ным изменение порядка формирования 
бюджетов развития за счет уменьшения 
изъятий в республиканский бюджет [18]. 
Поскольку изъятия для бюджета регионов-
доноров являются расходами, то при расче-
тах сумм бюджета развития и капитальных 
расходов было бы более обоснованным 
учитывать величину изъятий в республи-
канский бюджет. Помимо этого, было бы 
справедливым осуществлять финансирова-
ние проектов по строительству в регионах-
донорах за счет предоставления ежегодного 
гарантированного целевого трансферта из 
республиканского бюджета, для чего целе-
сообразно внести изменения и дополнения 
в «Правила рассмотрения и отбора транс-
фертов на развитие» [19].  

Другой вопрос связан с практикой фи-
нансирования вновь вводимых объектов 
социальной сферы. За счет средств местных 
бюджетов вводятся в эксплуатацию вновь 
построенные социальные объекты, затраты 
на содержание которых не были учтены 
при расчете параметров бюджетов регио-
нов. Так, например, в Атырауской области 
за 2017-2018 годы завершено строительст-
во 10 объектов спорта, 11 объектов культу-
ры, 47 объектов образования. На ежегодное 
текущее содержание данных объектов из 
местного бюджета дополнительно требует-
ся около 3,0 миллиардов тенге.  

Однако, существующая Методика не 
предусматривает финансирование расходов 
вновь построенных объектов. Во избежание 
рисков дефицита текущего бюджета в рам-
ках трехлетнего бюджетного периода было 
бы целесообразным внести в действующую 
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Методику порядок исчисления будущих 
расходов на финансирование вновь постро-
енных объектов и их передачу в базу мест-
ных бюджетов. В данном случае, при разра-
ботке проектов бюджетов можно предло-
жить регионам предоставлять список про-
ектов с планируемыми ежегодными расхо-
дами на содержание объектов, которые в 
период рассмотрения бюджетов еще не 
введены в эксплуатацию, но планируются к 
завершению в последующие три года. 

Требуют решения организационные 
вопросы исполнения государственных обя-
зательств по проектам государственно-
частного партнерства (ГЧП). Работа по реа-
лизации проектов ГЧП в Казахстане ведется 
весьма активно. Так, если в период с 2010 
по 2016 годы в стране было подписано 12 
проектов ГЧП, то за последующие два года 
(2017-2018) – более 200 проектов. Согласно 
правилам ГЧП, частные партнеры и инве-
сторы возмещают свои затраты за счет го-
сударственной поддержки, государственно-
го заказа и прямого бюджетного финанси-
рования в рамках компенсации инвестици-
онных и операционных затрат. Одним из 
главных принципов ГЧП является предос-
тавление долгосрочного контракта част-
ным партнерам. Так, например, государст-
венный орган, вместо соблюдения ежегод-
ных процедур (предоставление бюджетных 
заявок и программ, проведение конкурсов), 
подписывает с частным партнёром договор 
на 10 лет, тем самым определяя обязатель-
ства и суммы на 10 лет вперед. Долгосроч-
ные контракты дают возможность бизнесу 
экономить значительные средства за счет 
оптимизации и мобилизации, обучения че-
ловеческих ресурсов, покупки качественно-
го оборудования и т.п. При этом, частный 
партнер, зная, что он обеспечен объемом 
работ на 10 лет, будет максимально ста-
раться работать качественно. Вместе с тем, 
существующая Методика не предусматри-
вает выполнения государственных обяза-
тельств местными исполнительными орга-
нами по проектам ГЧП. Следовательно, во 
избежание рисков дефицита текущего 
бюджета в рамках трехлетнего бюджетного 
периода было бы целесообразно опреде-
лять необходимые суммы финансирования 
для выполнения государственных обяза-
тельств местными исполнительными орга-
нами по проектам ГЧП. 

Стратегический подход к управлению 
формированием бюджета 

Для проведения сбалансированной 
бюджетной политики В Республике Казах-
стан разработаны рекомендации по обеспе-
чению взаимосвязи стратегического, эко-
номического и бюджетного планирования. 
Все документы системы государственного 
планирования условно разделены и систе-
матизированы применительно к трем 
уровням системы государственного плани-
рования. Документы первого уровня при-
званы определять долгосрочное видение 
экономического развития страны на долго-
срочный период (Стратегия 2050; страте-
гические планы на 10 лет; Прогнозная схе-
ма территориально-пространственного 
развития страны). Ко второму уровню от-
носятся документы, содержащие показате-
ли развития отраслей и регионов, опреде-
ляющие пути достижения документов пер-
вого уровня, на основе их декомпозиции 
(государственные программы, Прогноз со-
циально-экономического развития, отрас-
левые программы, Программы развития 
территорий). Документы третьего уровня 
определяют стратегические планы государ-
ственных органов, в которых обосновыва-
ется достижение показателей, предусмот-
ренных в документах первого и второго 
уровней [20]. В Российской Федерации сис-
тема документов стратегического планиро-
вания носит многоуровневый характер, все-
сторонне разработана с учетом особенно-
стей отраслевого и административно-
территориального устройства и регламен-
тируется законодательством [21].  

Начальным этапом разработки бюдже-
та в Казахстане является подготовка еже-
годного Прогноза социально-экономичес-
кого развития Министерством националь-
ной экономики. Это скользящий пятилет-
ний прогноз, который основывается на 
Стратегии «Казахстан — 2050» и Стратеги-
ческом плане развития до 2025 года, других 
государственных программах, а также на 
ежегодном послании Президента. Макро-
экономические предположения сочетают 
прогнозы внутренних (население, задейст-
вование рабочей силы и уровень инфля-
ции) и внешних (рост мировой экономики и 
торговли, цены на сырьевые товары и об-
менные курсы) факторов. Прогнозы для 
различных секторов экономики подготав-
ливаются отраслевыми министерствами и 



MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)                              N. P. Molchanova,  I. N. Molchanov, A. A. Nuraliyev 

 

72 
 

ведомствами и отражают основные направ-
ления экономической политики и приори-
теты развития для обоснования новых рас-
ходов. На этой основе функционирует сис-
тема трехлетних скользящих бюджетов, 
причем второй и третий годы бюджетного 
цикла (в отличие от первого) представляют 
собой рекомендательные, а не императив-
ные обязательства.  

Основными компонентами новой сис-
темы бюджетного планирования в Респуб-
лике Казахстан являются: 

 пятилетний план социально-
экономического развития, включающий 
фискальные прогнозы, – разрабатывается 
на скользящей основе ежегодно; 

 упрощенные стратегические и опе-
ративные планы для министерств и других 
государственных органов; 

 трехлетние среднесрочные бюджет-
ные планы, подготовленные министерст-
вами и ведомствами на «скользящей осно-
ве», включая показатели эффективности и 
целевые показатели; 

 пояснительная записка, представ-
ляющая собой часть представленного Пар-
ламенту бюджетного пакета, объясняющая 
выполненную и запланированную работу 
по программе, вопросы и предлагаемые 
действия для достижения целей обеспече-
ния эффективности деятельности; 

 меморандумы, направленные на 
достижение целей программы.  

Поскольку бюджет носит программ-
ный характер (прим. 6), то при составле-
нии трехлетнего республиканского бюд-
жета и стратегических планов мини-
стерств предусматривается разработка 
бюджетных программ, которые включают 
не только общие расходы, но и показатели 
эффективности работы соответствующих 
ведомств. Бюджетные программы в Казах-
стане основаны на государственных функ-
циях и отражают организационную струк-
туру правительства и предоставляемых 
государственных услуг. В Бюджетном ко-
дексе определены несколько типов про-
грамм. К ним относятся программы пре-
доставления государственных услуг, пере-
воды между уровнями правительства, ка-
питаловложения, кредиты и т. д. 

Годовой отчет о выполнении бюджета 
включает подробные отчеты о достижении 
целевых показателей эффективности в 
рамках бюджетной программы. После окон-

чания года, основываясь на отчетах отрас-
левых министерств, министерство нацио-
нальной экономики готовит заключение по 
каждой программе и степени выполнения 
задач, и этот отчет передается Президенту 
для рассмотрения. Результаты, представ-
ленные отраслевыми министерствами, 
также подлежат внутреннему аудиту. В 
Бюджетном кодексе Республики Казахстан 
закреплено положение о закреплении за 
каждой бюджетной программой официаль-
ного руководителя, который отвечает за ее 
планирование и исполнение и несет ответ-
ственность в случае недостижения уста-
новленных целей. Представители высшего 
менеджмента государственных учреждений 
подписывают меморандум, обязывающий 
руководителя выполнять поставленные 
задачи.  

В странах ОЭСР было проведен обшир-
ный эксперимент с бюджетными системами 
и процедурами, направленный на повыше-
ние ответственности за эффективность, в 
аспекте как финансовых вознаграждений, 
так и санкций для отдельных лиц, а также 
увеличения или сокращения бюджета для 
программных расходов на основе того, бы-
ли ли достигнуты целевые показатели эф-
фективности. Несколько экспериментов с 
автоматическим сокращением бюджета для 
неудовлетворительно работающих про-
грамм были свернуты или прекращены 
(например, в Корее). Опытным путем уста-
новлено, что отнесение внешних факторов, 
влияющих на эффективность реализации 
программ к причинам, по которым проис-
ходит автоматическое сокращение бюдже-
та, редко является правильным решением 
при условии недостаточной обоснованно-
сти целевых показателей. Следует учиты-
вать, что на эффективность могут оказы-
вать влияние и многие другие причины, в 
числе которых: неудовлетворительная 
структура программы, слабая детализация 
показателей эффективности, необоснован-
ные цели, непредвиденные риски.  

Как показывает практика, даже на кон-
цептуальном уровне не отработаны меха-
низмы согласования, которые давали бы 
национальным министерствам финансов 
права на снижение степени контроля при 
исполнении бюджетов или формировании 
отчетности для ведомств с высокими ре-
зультатами деятельности [22, p. 11–12]. Од-
новременно, можно найти образцы ужесто-
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чения контроля и требований к отчетности, 
которые можно было бы применить по от-
ношению к ведомствам с низкими показа-
телями работы. В рамках одного из прове-
денных исследований по данной теме вы-
яснилось, что полученная информация об 
итогах финансовой деятельности использу-
ется организациями, как правило, для ре-
шения стандартных задач управления, а не 
для регулирования специфических про-
блем, возникающих при составлении и ис-
полнении бюджета [22, p.4]. Сейчас насту-
пил период переосмысления традиционно-
го понимания «бюджетирования, ориенти-
рованного на результат»: этот инструмент 
проходит адаптацию к новым экономиче-
ским условиям, уже разрабатывается и ап-
робируется на практике модель «следую-
щего поколения» [23]. 

Накопленный зарубежный опыт при-
менения финансового инструментария 
приводит к следующим выводам: 1) «бюд-
жетирование, ориентированное на резуль-
таты, имеет мощную устойчивую притяга-
тельность потому, что оно обещает повы-
сить результативность работы государст-
венного сектора благодаря прозрачности, 
лучшему распределению ресурсов и проду-
манному управлению» [22, p. 2]; 2) «ключе-
вая проблема программного бюджетирова-
ния в последние десятилетия состояла в 
том, что в применявших его многих странах 
ОЭСР ни со стороны министерств финансов, 
ни со стороны политических лидеров не 
было реального желания участвовать в пе-
рераспределении бюджетных расходов. 
Между тем именно перераспределение ре-
сурсов с целью повышения эффективности 
их использования является основной целью 
программного бюджетирования. Результат 
был неизбежен: прекрасно сформирован-
ные системы программного бюджетирова-
ния, которые ни к чему не приводили» [24, 
p. 29]. Применительно к России названные 
проблемы и определенные сложности в ис-
пользовании модели программного бюдже-
та также имеют место. Накопленный опыт 
формирования программного бюджета опи-
сывается в специальных публикациях. [25]. 
Органы власти федерального и региональ-
ного уровней предпринимают существен-
ные усилия для налаживания продуктив-
ной работы по управлению общественными 
финансами [26].  

 

Заключение. Возможные векторы улуч-
шения бюджетного процесса 

1. В результате развития бюджетного 
законодательства перечень переданных на 
уровень поселений полномочий существен-
но различается по муниципальным рай-
онам. Устанавливаются различные крите-
рии выравнивания для различных типов 
поселений, что приводит к разделению 
средств выбранных фондов финансовой 
поддержки, увеличению их числа и в ко-
нечном итоге отрицательно влияет на про-
цесс предоставления дотаций. Тип муници-
пального образования перестал быть гла-
венствующим фактором для получения вы-
равнивающего трансферта. В этой связи 
требует совершенствования методика рас-
пределения доходов местных бюджетов и 
полномочий по решению вопросов местно-
го значения. Согласно экспертному мнению, 
«более простым и эффективным способом 
выравнивания представляется формирова-
ние единого регионального фонда финан-
совой поддержки муниципальных образо-
ваний с механизмом распределения дота-
ций, учитывающим различное разграниче-
ние полномочий и доходных источников 
между различными муниципальными обра-
зованиями» [15, с. 47]. 

2. Бюджетные программы, планируе-
мые и реализуемые на различных уровнях 
управления, содержат развернутый пере-
чень показателей, многие из которых носят 
декларативный характер, либо характери-
зуют второстепенные параметры в области 
своей компетенции. В этих целях еще на 
стадии разработки бюджетных программ 
можно предложить исключить из них те 
индикаторы и целевые показатели, кото-
рые в будущем, уже на этапе их исполнения, 
будут носить декларативный характер. Од-
новременно, следует предпринять меры 
для повышения ответственности разработ-
чиков бюджетных программ за принимае-
мые решения, за качественную проработку 
бюджетных заявок. Эта деятельность про-
водится на предмет соответствия заявлен-
ных бюджетных средств целям принимае-
мых стратегических планов и показателям 
бюджетных программ, чтобы исключить в 
дальнейшем корректировку программных 
документов под фактический объем выде-
ляемых средств. 

3. Представляется важной поддержка 
реформы государственными служащими, 
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работниками экономических и финансовых 
органов, министерств и ведомств, а также 
специалистами муниципальных финансо-
вых служб, которые должны быть объек-
тивно заинтересованы в результатах про-
водимых в бюджетной системе преобразо-
ваний. Для обеспечения высокопроизводи-
тельной и эффективной работы сотрудни-
кам нужно иметь целостное представление 
о целях и задачах проводимых реформ, 
быть вовлеченными в их проведение, кри-
тически оценивать существующее положе-
ние и предпринимать активные действия 
для стабилизации текущей ситуации.  

4. Основные аспекты экономического 
развития целесообразно увязывать с про-
граммой реализации новой модели эконо-
мического роста, методологическая основа 
которой должна базироваться на формиро-
вании инновационной, высокотехнологич-
ной, экспортно-ориентированной и эконо-
мически устойчивой экономики. При обос-
новании приоритетов экономического рос-
та следует ориентироваться на сохранение 
тех преимуществ, которые даёт имеющаяся 
ресурсная база. На ее основе возможно по-
строение качественно новой экономики за 
счёт внедрения передовых технологий, раз-
вития человеческого капитала и стимули-
рования экспорта. Основой для перехода 
к новой экономической модели является 
сочетание целого ряда приоритетных на-
правлений государственной политики, ко-
торые должны охватить все ключевые ас-
пекты жизнедеятельности страны: разви-
тие человеческого капитала, технологиче-
ское обновление и цифровизацию, конку-
рентоспособный бизнес, обеспечение вер-
ховенства права, укрепление позиций ре-
гионов, модернизацию общественного соз-
нания, повышение роли государственного 
сектора как лидера прогрессивных измене-
ний. Развитие отношений сотрудничества 
стран-участников ЕАЭС создает надежную 
базу не только для согласованных управ-
ленческих новаций в финансово-экономи-
ческой сфере, но и для интенсификации хо-
зяйственной деятельности и развития пло-
дотворного сотрудничества между всеми 
заинтересованными участниками экономи-
ческих отношений. 

 

ПРИМЕЧАНИЯ 
1. Под НБИ понимаются финансируемые 

из государственного бюджета, но функциональ-
но независимые от финансово-бюджетных вла-

стей организации, действующие под эгидой за-
конодательной или высшей исполнительной 
власти, осуществляющие надзор и анализ в сфе-
ре бюджетной политики и бюджетных показа-
телей. Существуют три институциональные мо-
дели НБИ: независимый бюджетный совет 
(Independent Fiscal Council); парламентское бю-
ро по делам бюджета (Parlamentary Budget 
Office); автономное подразделение органа госу-
дарственного аудита (Audit Institution) [6, с.18]. 

2. Бюджетный кодекс определяет принцип 
результативности как разработку и исполнение 
бюджета, ориентированного на достижение по-
казателей результатов, предусмотренных стра-
тегическими планами, программами развития 
территорий и (или) бюджетными программами 
государственных органов, а принцип эффектив-
ности определяет как разработку и исполнение 
бюджета исходя из необходимости достижения 
наилучшего прямого и конечного результата с 
использованием утвержденного объема бюд-
жетных средств или достижения прямого и ко-
нечного результата с использованием меньшего 
объема бюджетных средств. 

3. «Голландская болезнь» — экономиче-
ский недуг, при котором увеличение экспорта 
сырьевых ресурсов снижает эффективность 
экономики. Симптомы голландской болезни: 
рост цен на сырье, рост экспорта сырья. 

4. Фонд национального благосостояния 
России — российский государственный резерв-
ный фонд, является частью механизма пенсион-
ного обеспечения граждан Российской Федера-
ции на длительную перспективу. 

5. Законодательство на момент написания 
статьи определяет следующие типы муници-
пальных образований: городское поселение, 
сельское поселение, муниципальный район, го-
родской округ, городской округ с внутригород-
ским делением, внутригородской район (внут-
ригородская территория города федерального 
значения). 

6. Программный бюджет — это отражение 
финансового обеспечения программ; это не рас-
пределение по ведомствам, а распределение 
именно по программам. Соответственно, управ-
ление бюджетом, управление деятельностью 
органов власти идет в проектом ключе. 
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ABSTRACT:  
Purpose: critical consideration of the technology of public finance management, which is the basis of 
budgeting; identification of problem issues in the research of methodological provisions and practical 
issues that affect the functioning of the budget system in the overall complex of strategic planning 
problems. 
Methodology and methods: based on the application of the dialectical method of cognition, the princi-
ples of the system approach and tools of general economic and specific scientific methods theoretical 
sources and empirical data were studied, legal documents pertaining to the reform of the budget sys-
tem and the transition to the program budget were analyzed. The study was carried out by means of 
the Republic of Kazakhstan and the results are correlated with similar practice of public finance man-
agement in the Russian Federation. 
Results: considering the transformations of thy budget system the authors carried out a comparative 
analysis of the proposed measures and interventions that are strategically linked to ensure a compre-
hensive and effective system of governance, a balanced budget, efficient allocation of financial re-
sources according to the established priorities, goals and objectives of fiscal policy. The reasons that 
make it difficult to manage state and municipal finances, through which there is a mobilization of fi-
nancial resources, their redistribution and use to solve economic and social problems of society are 
identified. Practical applicability of technologies for result-oriented budgeting implementation, aimed 
at improving the efficiency of budgeting is studied. The evolution of principles, methods and tools used 
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in financial activity is considered. The process of budget preparation and utilization of the budget sys-
tem is researched. Practical aspects of budgeting and allocation of budget resources are analyzed. 
The scientific novelty of the paper consists in justification of a new approach to ensuring sustainable 
economic growth of donor and recipient regions, for the implementation of which it is recommended 
to change the methodology and practice of allocation of budget funds between economic entities both 
within and between levels of the budget system. The paper presents the conceptual basis for improv-
ing budget planning as one of the functional elements of financial management; the expediency of fur-
ther studies of program budgeting in the context of updating the methodologies and using the pro-
posed organizational and economic innovations in order to develop the basic provisions of financial 
science in the context of the digital economy. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Анализ факторов, инициирующих налоговые риски и определение параметров приемле-
мого налогового риска. 
Методы. Методология научно-исследовательской работы основана на системном подходе и 
диалектическом методе познания с использованием методов анализа и синтеза, сочетания ло-
гического и исторического, функционирования и развития, индукции и дедукции. 
Результаты и практическая значимость. В статье анализируются налоговые риски, сопровож-
дающие деятельность хозяйствующего субъекта, определены факторы налогового риска. Ос-
новываясь на общедоступных критериях, по которым налоговый орган выбирает объекты для 
проведения выездной проверки, организация может систематически проводить самостоятель-
ную оценку на основе результатов своей финансово-хозяйственной деятельности. В статье 
сформулирована цель управления налоговыми рисками, как обеспечение нахождения органи-
зации в зоне безубыточности, т.е. когда, финансовые результаты обеспечивают в случае насту-
пления рискового события погашение штрафных санкций, не учитываемых в расходах. Прак-
тическая значимость работы заключается в определении степени приемлемости налоговых 
рисков. При этом оценка риска позволяет принимать решения, позволяющие формировать ус-
ловия хозяйственной деятельности организации, при которых достигаются планируемые фи-
нансовые результаты. 
Научная новизна. Предложена методика количественной оценки налоговых рисков на основании 
сценарного логико-вероятностного подхода. Налоговые риски оцениваются вероятностями на-
значения выездной налоговой проверки и доначисления сумм налогов и начисления штрафов 
и пени, на основании анализа вектора вероятностей возникновения событий, связанных с не-
соблюдение рекомендуемых налоговыми органами значениями общедоступных критериев. 
Показатель вероятности наступления рисковой ситуации определяется характером правона-
рушения и официальной позицией Минфина России и налоговых органов, сложившейся судеб-
ной практики, низкому уровню риска соответствует значение вероятности – 0,05, умеренному 
– 0,35, среднему – 0,75, высокому – 0,95. Высокий уровень риска свидетельствует о том, что 
требования налогового законодательства нарушены; позиция Минфина РФ и налоговых орга-
нов, а также судебная практика по данному вопросу неблагоприятны, либо судебная практика 
отсутствует. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
риск, налоговый риск, оценка налогового риска, приемлемый налоговый риск, анализ финансово-
хозяйственной деятельности, общедоступные критерии оценки налогового риска, налоговая вы-
года, сценарная логико-вероятностная оценка налогового риска. 
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Целью организации является достиже-
ние как можно более длительного срока 
своего существования, что возможно, если 
ее финансовая и хозяйственная деятель-
ность является успешной. В деятельности 
предприятий существует множество рис-
ков, которые представляют собой вероят-
ность наступления негативных последст-
вий, приводящих к появлению финансовых 
потерь [1, с. 5-14]. Обязанность по уплате 
налогов является частью финансовой 
деятельности организации, во многом 
определяющей устойчивость ее финансо-
вого состояния. С контрольной деятельно-
стью налоговых органов связана вероят-
ность возникновения опасных событий, 
связанных с привлечением, как организа-
ции, так и ее руководителей, к налоговой 
ответственности. В условиях нестабильно-
го налогового законодательства, налого-
вый риск достаточно высок [2, с.222-226]. 
Спецификой налогового риска является то, 
что он, в отличие от других видов, присут-
ствуют в той или иной степени у каждого 
хозяйствующего субъекта, независимо от 
особенностей его деятельности. Налоговые 
риски при этом могут инициировать появле-
ние других рисков, в результате суммарного 
воздействия которых на финансово-
хозяйственную деятельность организации 
может быть катастрофическим и привести к 
банкротству организации.  

При оценке рисков используют как каче-
ственные, так и количественные методы. 
Широкое распространение при оценке рисков 

получили методы, основанные на анализе 
вероятности появления событий. При ис-
пользовании методов теории вероятности 
идентификация риска осуществляется на ос-
нове ограниченного количества информации. 
Для оценки основных показателей, характе-
ризующих риск в условиях ограниченной вы-
борки, используют гипотезы о разных зако-
нах распределения. Определение статистиче-
ских параметров, характеризующие тот или 
иной закон распределения, в условиях огра-
ниченной информации и наличия редких со-
бытий, требует использование сложных ме-
тодов аналитического анализа. Кроме того, 
налоговый риск зависит от большого количе-
ства факторов, что требует использования 
моделей описывающих многомерные законы 
распределения. Отсутствие в настоящее вре-
мя развитого математического аппарата, по-
зволяющего описывать многомерные рас-
пределения случайных величин, подчиняю-
щихся разным ненормальным законам рас-
пределения, сдерживает применение мето-
дов теории вероятности. В условиях ограни-
ченной информации, необходимой для по-
лучения достоверных статистических оце-
нок, сотрудникам организации при оценке 
налоговых рисков приходится полагаться 
на собственный опыт. Для оценки вероятно-
сти и последствий опасных событий широко 
применяют расчет рейтингов, методы про-
гнозирования, экспертных оценок и финан-
сового анализа [3, 75-89]. 

Одним из основных условий финансо-
во-хозяйственной деятельности, иниции-



MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)                                   Yu. V. Brekhova, A. N. Tabakov, V. V. Yakovenko 

 

82 
 

рующих рисковые ситуации, является сте-
пень внимания к организации налоговых 
органов, и связанная с этим возможность 
проведения камеральных и, особенно, вы-
ездных налоговых проверок. Поэтому иден-
тификация налоговых рисков основывается 
на оценке вероятности событий, связанных 
с проведением выездной налоговой про-
верки. Вероятность назначения выездной 
налоговой проверки можно оценить осно-
вываясь на общедоступных критериях, отра-
жающих условия и результаты финансово–
хозяйственной деятельности организации. 

К основным факторам налогового рис-
ка можно отнести: появление ошибок, объ-
ем хозяйственных операций, масштаб пред-
приятия, возможность применения санкций 
со стороны налоговых органов по любому 
налоговому периоду, меры принудительно-
го взыскания задолженности по уплате на-
логов и сборов, утрату доверия к организа-
ции со стороны партнеров.  

К вызывающим налоговые риски фак-
торам, относят несвоевременное и непол-
ное выполнение договорных условий по 
поставкам или оплате со стороны покупа-
телей или поставщиков, возможность при-
менения контрагентами предприятия про-
тивозаконных способов налоговой оптими-
зации, неправильное оформление договор-
ных отношений. Дополнительные риски 
создает использование методов оптимиза-
ции налогов, поскольку организации часто 
не просчитывают налоговые последствия 
принимаемых управленческих решений.  

 Несмотря на то, что, на практике часто 
нельзя провести грань между незаконными 
и законными методами налогового плани-
рования следует учитывать, что риски, в 
случае применения незаконных способов 
снижения налоговых платежей растут со 
временем, как качественно, так и количест-
венно. При планировании контрольных ме-
роприятий, в частности, выездных налого-
вых проверок, в первую очередь отбирают 
организации, в отношении которых у нало-
говых органов имеются сведения об их уча-
стии в схемах ухода от налогообложения. 
Возрастание риска связано с ростом веро-
ятности выявления признаков и накопле-
нием доказательств, доказывающих приме-
нение незаконных способов налогового 
планирования, поскольку операции, осуще-
ствляемые налогоплательщиком, могут 

проверяться по истечении нескольких на-
логовых периодов. 

Налоговые риски и их влияние на фи-
нансовое состояние организации можно мо-
делировать путем построения сценариев по-
лучения убытков и банкротства, основываясь 
на результатах анализа финансово-
хозяйственной деятельности и общедоступ-
ных критериев [4]. Превышение предельного 
уровня общедоступного критерия свидетель-
ствует о вероятности искажения организаци-
ей информации о фактах хозяйственной жиз-
ни в налоговом учете и отчетности. При этом 
организация попадает в область высокого 
риска, связанного с проведением мероприя-
тий налогового контроля и назначением вы-
ездной налоговой проверки. 

Основываясь на общедоступных крите-
риях, по которым налоговый орган выбира-
ет объекты для проведения выездной про-
верки, организация может систематически 
проводить самостоятельную оценку по ре-
зультатам своей финансово-хозяйственной 
деятельности и мониторинг налоговых 
рисков.  

Общедоступные критерии финансово-
хозяйственной деятельности налогопла-
тельщика, используемые для оценки вели-
чины налоговых рисков, включают 12 пока-
зателей.  

Х(1) – налоговая нагрузка налогопла-
тельщика, определяется как отношение 
суммы уплаченных налогов по данным 
отчетности налоговых органов и оборота 
(выручки) организаций по данным Феде-
ральной службы государственной статистики 
(Росстата). Критичной является налоговая 
нагрузка, если ее значение меньше среднего 
уровня по хозяйствующим субъектам в 
конкретной отрасли (виду экономической 
деятельности). Критические значения 
налоговой нагрузки начиная с 2006 г. 
приведены в приложении №3 к Приказу ФНС 
России от 30.05.2007 N ММ-3-06/333@. 

Х(2) – отражение убытков в бухгалтер-
ской и налоговой отчетности за несколько 
налоговых периодов. Критерием является 
период отражения убытков., т.е. отражение 
убытков в течение двух и более календар-
ных лет. Если у налогового органа имеется 
информация о наличии объективных при-
чин получения убытка, то этот показатель 
не учитывают как критичный в финансо-
вом году, в котором представлены объяс-
нения.  
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Х(3) – доля налоговых вычетов в сумме 
начисленной налоговой базы по налогу на 
добавленную стоимость. Значение этого 
показателя должны быть равно либо боль-
ше 89 % за период 12 месяцев. При оценке 
рисков по данному показателю организа-
ция должна учитывать необходимость 
представления налоговому органу поясне-
ний об объективности удельного веса нало-
говых вычетов.  

Х(4) –отношение темпов роста расхо-
дов над темпами роста доходов. Темпы рос-
та доходов и расходов рассчитывают как на 
основании данных налоговой декларации 
по налогу на прибыль, так и по бухгалтер-
ской отчетности.  

Х(5) – уровень среднемесячной зара-
ботной платы на одного работника. Сред-
немесячная заработная плата на одного ра-
ботника не должна быть ниже среднего 
уровня по виду экономической деятельно-
сти в субъекте Российской Федерации.  

Х(6) – отражает приближение к пре-
дельным значениям показателей, дающим 
право применять налогоплательщикам 
специальные налоговые режимы, установ-
ленные Налоговым кодексом РФ. Критерий 
используют плательщики ЕСХН (гл. 26.1 НК 
РФ), ЕНВД (гл. 26.3) и налога при УСН (гл. 
26.2 НК РФ). При этом принимается во вни-
мание приближение (менее 5 %) к предель-
ному значению установленных Налоговым 
кодексом РФ величин показателей, влияю-
щих на исчисление налога для налогопла-
тельщиков, применяющих специальные на-
логовые режимы налогообложения (2 и бо-
лее раза в течение календарного года).  

Х(7) – отражает эффективность дея-
тельности индивидуальных предпринима-
телей, как приближение сумм расходов к 
сумме дохода за календарный год. Порого-
вое значение доли профессиональных нало-
говых вычетов в общей сумме доходов со-
ставляет 83 процента. 

Х(8) – «построение финансово-
хозяйственной деятельности на основе за-
ключения договоров с контрагентами-
перекупщиками или посредниками без на-
личия разумных экономических или иных 
причин (деловой цели)». 

Х(9) – фиксирует непредставление на-
логовому органу пояснений на выявленные 
несоответствия показателей деятельности 
и запрашиваемых документов 

Х(10) – «неоднократное снятие с учета 

и постановка на учет в налоговых органах 
налогоплательщика в связи с изменением 
места нахождения». По данному критерию 
отбирают организации, которые два и 
более раза с момента государственной 
регистрации юридического лица сменили 
местонахождение и места постановки на 
налоговый учет.. 

Х(11) – уровень рентабельности 
предприятия. Пороговым значениями 
признаются показатели рентабельности, 
соответствующие уровню рентабельности 
для данной сферы деятельности. 
Рассчитываются два показателя: 
рентабельность проданных товаров 
(продукции, работ, услуг) и рентабельность 
активов. Вероятность риска проведения 
выездной налоговой проверки равна нулю 
в случае, когда показатели рентабельности 
предприятия меньше чем на 10 процентов 
от среднеотраслевых показателей 
рентабельности по аналогичному виду 
деятельности.  

Х(12) – учитывает возможность 
использования мероприятий налогового 
планирования, результатом которых 
является получение необоснованной нало-
говой выгоды. Организация должна прове-
рить наличие признаков, свидетельству-
ющих о ведении деятельности с высоким 
налоговым риском. Типовые налоговые 
схемы, направленные на получение необос-
нованной налоговой выгоды и признаки, 
которые свидетельствуют о высоких 
налоговых рисках, приведены в приказе 
ФНС России от 30.05.2007 N ММ-3-06/333@.  

Организация должна учитывать, что в 
случае выявления признаков в соответсвии 
с двенадцатым критерием, можно 
минимизировать риски путем исключения 
сомнительных операций, перерасчета 
налоговых платежей за соответствующий 
период и подачи уточненной декларации 
(расчета). Одним из основных вопросов 
оценки налоговых рисков является выбор их 
приемлемого уровня. Приемлемый уровень 
налоговых рисков зависит от состояния 
экономики и эффективности налогового 
администрирования.  

Цель управления налоговыми рисками, 
можно сформулировать, как обеспечение 
нахождения организации в зоне безубы-
точности, т.е. когда, финансовые результа-
ты обеспечивают в случае наступления 
рискового события погашение штрафных 
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санкций, не учитываемых в расходах. Нало-
говые риски могут считаться приемлемыми, 
если затраты на их устранение и финансо-
вые потери не приводят к потере устойчиво-
сти финансового состояния организации. 
При этом оценка риска позволяет прини-
мать решения, позволяющие формировать 
условия хозяйственной деятельности орга-
низации, при которых достигают плани-
руемых финансовых результатов. Соответ-
ствие или отклонение фактических значе-
ний параметров от их нормативных вели-
чин можно оценить на основании информа-
ции, формируемой в бухгалтерском и нало-
говом учете. 

Общая величина налогового риска 
считается допустимой, когда выполняется 
условие 
  Rп > Risk,                          (2.1) 

 

где Risk – величина налогового риска, 
определяемая по величине штрафных 
санкций, которые не учитывают в расходах 
организации и источником выплат которых 
являются финансовые результаты 
организации.  

Rп – рентабельность продаж по 
прибыли до налогообложения. 

Рентабельность продаж по прибыли до 
налогообложения рассчитывается по 
формуле:   

Rп = П / В.   (2.2) 
здесь П – величина прибыли до 

налогообложения, 
В – выручка от продаж.  
Если условие (2.1) не выполняется, то 

предприятие находится в зоне высокого 
налогового риска.  

Зависимости (2.1) и (2.2) позволяют 
классифицировать зоны риска, определить 
допустимый уровень налоговых рисков и 
обеспечить приемлемый уровень защиты 
от угроз, связанных с условиями налогооб-
ложением. Количественное оценивание на-
логового риска выполняется на основании 
анализа вектора вероятностей возникнове-
ния событий, связанных со значениями об-
щедоступных критериев. Оценка налоговых 
рисков при данном подходе основана на ме-
тодах сценарного логико-вероятностного 
управления риском [5, с.313-324].  

Превышение предельного уровня 
общедоступного критерия свидетельствует о 
вероятности искажения организацией 
информации о фактах хозяйственной жизни в 
налоговом учете и отчетности. Неблагопри-

ятное событие возникает, когда общедос-
тупный критерий налогового риска не 
соответствует пороговому значению.  

Если величина общедоступного 
критерия выходит за рекомендуемые 
налоговыми органами пределы, то в этом 
случае величина переменной Х (i), 
соответствующая анализируемому фактору 
принимает значение равное единице 
(Х(i)=1). В случае, когда анализируемый 
общедоступный критерий соответствует 
допустимому значению, то величина Х(i)=0. 
С негативными событиями, вызванных 
несоответствием значений общедоступных 
критериев нормативным значениям, 
связаны вероятности риска назначения 
выездной налоговой проверки.  

События, инициирующие появление 
риска назначения и проведения выездной 
налоговой проверки, образуют первую 
группу событий {M}. Вероятность событий 
первой группы (M) равна сумме 
вероятностей событий, которые 
инициируют возникновение рисковой 
ситуации. При этом общая вероятность 
неблагоприятных событий, входящих в 
первую группу, можно определить по 
формуле 
 P{M}= ∑ (p{Х(i)=1}),     (2.3) 

где P{M} – вероятность назначения вы-
ездной налоговой проверки, инициируемая 
критериями, входящим в группу М. 

p{Z(i)=1} – вероятность события, при 
котором общедоступный критерий не соот-
ветствует нормативному значению. 

i – номер критерия в группе М (i=1,2,..К, 
К – количество критериев составляющих 
группу М).  

Вероятность события признак Х(i) может 
быть определена, например, на основе оценок 
экспертов. Общая сумма вероятностей ини-
циирующих событий при их совместном на-
ступлении должна быть равной единице.  

Налоговые риски кроме наличия собы-
тия, связанного с проведением выездной 
налоговой проверки, зависят от ее резуль-
тативности, т.е. установления факта совер-
шения налогового правонарушения, полу-
чения организацией необоснованной нало-
говой выгоды и суммы начисленных нало-
гов, штрафов и пени. Поэтому неотъемле-
мой частью оценки налогового риска явля-
ется анализ возможности доказательства 
налоговыми органами в ходе досудебного и 
судебного урегулирования налогового спо-
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ра факта получения необоснованной нало-
говой выгоды и совершения организацией 
налогового правонарушения.  

Факторы, определяющие вероятность 
доказательства в ходе досудебного и судеб-
ного урегулирования налогового спора 
факта получения необоснованной налого-
вой выгоды, относятся ко второй группе 
{Q}. В соответствии с доктриной деловой 
цели, целью сделки не может быть получе-
ние налоговой выгоды, сделка должна пре-
следовать получение экономического эф-
фекта в результате реальной финансово-
хозяйственной деятельности [6, с. 21]. Если 
реальные хозяйственные операции не про-
изводились, то в признании обоснованно-
сти получения налоговой выгоды органи-
зации может быть отказано. При формиро-
вании доказательной базы налоговые орга-
ны устанавливают: отсутствие у контраген-
тов персонала, основных средств, материа-
лов, необходимых выполнения деятельно-
сти по производству продукции, выполне-
ния работ или оказания услуг; искажение в 
налоговом учете и отчетности фактов хо-
зяйственных жизни, связанных с налоговой 
выгодой. 

Анализ факторов второй группы позво-
ляет оценить вероятность P{Q} события Q, 
при котором по итогам налоговой проверки 
возможно начисления налогов, штрафов и 
пени. Показатель вероятности наступления 
рисковой ситуации P{Q} можно уточнить 
экспертным путем, на основании анализа 
характера правонарушения, официальной 
позиции Минфина России и налоговых ор-
ганов и сложившейся судебной практики. 
При этом низкому уровню риска соответст-
вует значение вероятности– 0,05, умерен-
ному -0,35, среднему- 0,75, высокому -0,95.  

В качестве критериев можно использо-
вать приведенную ниже градацию. 

Р=0,05 – требования налогового законо-
дательства не нарушены; судебная практика 
сложилась пользу налогоплательщиков, хотя 
позиция Минфина РФ и налоговых органов 
по данному вопросу неблагоприятна. 

Р=0,35 – требования налогового зако-
нодательства нарушены в результате со-
вершения ошибки; судебная практика сло-
жилась пользу налогоплательщиков; пози-
ция Минфина РФ и налоговых органов по 
данному вопросу неблагоприятна. 

Р=0,75 – требования налогового зако-
нодательства не нарушены; судебная прак-

тика сложилась в пользу налогоплательщи-
ка; позиция Минфина РФ и налоговых орга-
нов по данному вопросу неблагоприятна, 
неоднозначна либо отсутствует.  

Р=0,95 – требования налогового зако-
нодательства нарушены; позиция Минфина 
РФ и налоговых органов, а также судебная 
практика по данному вопросу неблагопри-
ятны, либо судебная практика отсутствует. 

Вероятность возможности признания 
налоговой выгоды необоснованной может 
уточняться с учетом законодательно уста-
новленных ограничений периодов проведе-
ния налоговых проверок и круга проверяя-
емых организаций в соответствии со ст. 89 
Налогового Кодекса РФ. Если установлен-
ные Налоговым кодексом РФ ограничения 
не позволяют проводить выездную 
налоговую проверку, то вероятность 
наступления налогового риска отсутствует.  

Суммарная вероятность PS налогового 
риска, связанного с назначением выездной 
налоговой проверки и финансовыми санк-
циями по итогам ее проведения составит 

PS= Р{M}* P{Q},   (2.4)  
где  Р{M} – вероятность назначе-

ния выездной налоговой проверки, 
P{Q} – вероятность Р{Q} доначисления 

сумм налогов и начисления штрафов и пени 
по результатам проведения выездной нало-
говой проверки. 

Величина налогового риска (Risk) со-
ставит: 

 Risk=PS *dHд,      (2.5) 
здесь PS – вероятность назначения и 

начисления налогов, штрафов, пни по ито-
гам проведения выездной налоговой про-
верки. 

dН – снижение налоговой нагрузки ор-
ганизации, с учетом начислений налогов, 
штрафов и пни, в результате получения не-
обоснованной налоговой выгоды.  

Приблизительно оценить снижение на-
логовой нагрузки можно, основываясь на 
данных среднее значение налоговой на-
грузки по хозяйствующим субъектам от-
расли (ОН), как разницу между средним 
значением нагрузки по хозяйствующим 
субъектам и налоговой нагрузкой органи-
зации.  

С помощью зависимостей (2.1) и (2.5) 
можно оценить уровень приемлемости на-
логового риска, определить условия финан-
сово-хозяйственной деятельности, обеспе-
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чивающие в условиях налогового риска по-
лучение прибыли организацией.  

Оценка налогового риска позволяет в 
процессе финансово-хозяйственной дея-
тельности организации определить источ-
ники опасных событий, проанализировать 
вероятность их наступления и последствия, 
связанные с финансовыми и иными 
потерями. Налоговый риск инициируется 
событиями, связанными с совершением 
организацией налоговых правонарушений 
и выявлением правонарушения налоговы-
ми органами. Оценка налоговых рисков 
организации должна обеспечить принятие 
решений, при реализации которых 
формируется максимальная прибыль при 
допустимом уровне налогового риска.  

Оценка налоговых рисков 
основывается на анализе вероятности 
появления рисковых ситуаций, при оценке 
которых широко применяют методы теории 
вероятности, экспертные оценки и методы 
экономического анализа. Налоговые риски 
оцениваются вероятностями назначения 
выездной налоговой проверки и доначис-
ления сумм налогов и начисления штрафов 
и пени, на основании анализа вектора 
вероятностей возникновения событий, 
связанных с несоблюдение рекомендуемых 
налоговыми органами значениями 
общедоступных критериев. Величина 
налоговых рисков негативного события, 
вызванного проведением выездной 
налоговой проверки, связана также с 
вероятностью наступления события, при 
котором по итогам налоговой проверки 
начислены налоги, штрафы и пени.  

Систематически оценивать налоговые 
риски организация может, основываясь на 
результатах анализа финансово-хозяйст-
венной деятельности, руководствуясь две-
надцатью общедоступными критериями 
налогового риска. Анализ финансово-
хозяйственной деятельности с учетом об-
щедоступных критериев, позволяет оценить 
вероятность назначения выездной налого-
вой проверки. В тоже время, рекомендуемый 
подход не позволяет в полной мере реализо-
вать принципы риск менеджмента, в том 
числе, приемлемости налогового риска.  

В работе предложена методика 
количественной оценки налоговых рисков на 
основании сценарного логико-вероятност-
ного подхода. Налоговые риски оценива-
ются вероятностями назначения выездной 

налоговой проверки и доначисления сумм 
налогов и начисления штрафов и пени, на 
основании анализа вектора вероятностей 
возникновения событий, связанных с 
несоблюдением рекомендуемых налоговы-
ми органами значениями общедоступных 
критериев.  

Для контроля уровня налогового риска 
предложено формировать многоуровневая 
систему показателей. К первому уровню от-
носят показатели эффективности, позво-
ляющие оценить зону налогового риска: 
незначительного налогового риска или вы-
сокого налогового риска. Показатели вто-
рого уровня, позволяют оценить факторы, 
которые могут инициировать возникнове-
ние рискового события, связанного с назна-
чением выездной налоговой проверки. К 
факторам третьей группы относятся фак-
торы, от которых зависит результативность 
выездной налоговой проверки, вероятность 
выявления налогового правонарушения в 
результате проведения мероприятий нало-
гового контроля и начисления налогов, 
штрафов и пени. Оценка факторов налого-
вых рисков позволяет выявить направле-
ния их снижения. 
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ABSTRACT:  
Purpose. Analysis of factors that trigger tax risks and determination of acceptable tax risk parameters. 
Methods. The methodology of research work is based on a systematic approach and dialectical method 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Цель исследования – рассмотреть концепции современных западных ученых, анализи-
рующих возможные связи между региональным управлением и целостным управлением в со-
временную эпоху глобализации. Данная цель достигается в процессе рассмотрения двух вопро-
сов: 1) выявление возможных связей между практикой регионального управления и общими 
рамками глобального управления; 2) определение конкретных наличных связей.  
Методы. Данное исследование базируется на выводах зарубежных авторов, которые не были 
введены ранее в научный оборот в нашей стране. При написании этой работы применяются 
методы макроэкономического, политологического и социологического анализа, а также ис-
пользуется компаративистский подход.     
Результаты. В статье были рассмотрены основные теоретические подходы западных исследо-
вателей возможных связей между парадигмами регионального управления и общими рамками 
глобального управления.  
Выявлена типология связей между региональным и глобальным управлением, которые вклю-
чают в себя: 1) несоответствие стремлений и позиций; 2) конфликт; 3) сотрудничество; 4) гар-
монию. В исследовании предлагаются три альтернативных объяснения для осмысления связей 
в зависимости от характера проблемной области регионального и глобального управления, 
роли ведущих государств и важности идеологических и программных факторов и распростра-
нения ключевых норм.  
Научная новизна. Новизна и актуальность работы определяется: 1) необходимостью ознаком-
ления с концепциями западных коллег и оппонентов; 2) в современных условиях изучение за-
падной практики решения проблем управления в странах с нестабильной экономикой будет 
небесполезным для принятия важных управленческих решений в экономике нашей страны.  
В работе затрагивается латиноамериканский опыт в качестве иллюстрации взаимосвязи меж-
ду региональным и глобальным управлением в сравнительной перспективе для использова-
ния в странах с неустойчивой и переходной экономикой. 
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Введение 
С конца ХХ столетия в мире планомерно 

и целенаправленно осуществляются про-
цессы, получившие название глобализации. 
Суть их – в унифицировании экономиче-
ской, политической и социокультурной си-
туаций в большей части стран мира под 
стандарты Соединенных Штатов Америки. 
Патриотически-ориентированные ученые 
(А. Дугин, С. Кара-Мурза, С. Глазьев, Л. Ива-
шов, Н. Стариков, а также другие политоло-
ги и публицисты) крайне негативно оцени-
вают глобализацию, приведшую к резкому 
обострению международных отношений, 
росту напряженности и всплеску деятель-
ности разнообразных террористических 
организаций, в том числе и на государст-
венном уровне. Профессор П.А.Горохов оце-
нивает глобализацию как «всеохватываю-
щий, многоаспектный процесс насильст-
венного превращения мира в целостную и 
унифицированную по западным стандар-
там систему, совпадающий, по сути дела, с 
Третьей мировой войной, которая ведется 
развитыми странами Запада против ос-
тального мира» [1]. Глобализация, по его 
мнению, приводит к уничтожению нацио-
нальных культур, аннигиляции традицион-
ных ценностей и «антропному коллапсу» 
[2].  

Отечественные либералы, начиная с 
распада Советского Союза, следуют в фар-
ватере западной интеллектуальной пара-
дигмы, оценивая США как «рай земной», в 
который должны непременно стремиться 
попасть все страны мира. Для них, именно 
глобализация должна привести все страны 
мира к реализации единого либерального 
проекта – даже в тех регионах, где демокра-
тия как феномен, рожденный в недрах ис-
ключительно западноевропейской цивили-
зации, немыслима в принципе.  

Видимо, оба крайних подхода имеют 
право на существование, и каждый иссле-
дователь вправе или же принять их, или 
отринуть, или же попытаться выработать, 
следуя аристотелевскому правилу «золотой 
середины», некую интегрирующую пози-
цию. Следует отметить, что не все западные 
ученые безоговорочно признают благост-
ность глобализации как экономического и 

социокультурного процесса, в полной мере 
видя сложности, возникающие в процессе 
соотнесения так называемого глобального 
управления с механизмами регионального 
управления. Изучение некоторых ключевых 
моментов в подходах западных ученых к 
рассмотрению глобального и регионально-
го управления будет, на наш взгляд, акту-
ально хотя бы потому, во-первых, что нуж-
но знать взгляды западных коллег и оппо-
нентов. И, во-вторых, в условиях перма-
нентно изменяющейся политической си-
туации изучение западной практики, ска-
жем, в реальной ситуации стран Латинской 
Америки с нестабильной экономикой будет 
небесполезным для принятия важных 
управленческих решений в нашей стране, 
экономика которой до сих пор находится в 
кризисном положении.       

Цель этой статьи – рассмотреть кон-
цепции современных западных ученых, вы-
являющие возможные связи между регио-
нальным управлением и целостным гло-
бальным управлением. По мнению многих 
западных ученых, региональные механиз-
мы могут порой не вписываться в сущест-
вующие глобальные механизмы, но они 
также не являются некими «островками», 
целиком изолированными от более широ-
кого контекста глобального управления. 
Целостное изучение регионов непосредст-
венно связано с регионально-глобальной 
связью, т.е. возможными связями между ре-
гиональным и глобальным управлением. 
Современное глобальное управление вклю-
чает в себя региональное управление в ка-
честве важнейшего элемента, хотя и не обя-
зательно самого действенного.  

При написании этой работы применя-
ются методы макроэкономического, поли-
тологического и социологического анализа, 
а также используется компаративистский 
подход.     

Основная цель этой статьи достигается 
в процессе рассмотрения двух вопросов. Во-
первых, каковы возможные связи между 
практикой регионального управления и 
общими рамками глобального управления? 
Во-вторых, что представляют эти конкрет-
ные связи? Чтобы ответить на эти вопросы, 
мы постараемся раскрыть типологию свя-
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зей между региональным и глобальным 
управлением, которая включает в себя: 
(1) несоответствие стремлений и позиций; 
(2) конфликт; (3) сотрудничество; (4) гар-
монию. Кроме того, на основе исследован-
ной литературы, мы предлагаем объясне-
ния, которые не являются взаимоисклю-
чающими, а скорее дополняют друг друга, 
чтобы понять эти связи как функцию: 
1) объяснение характера проблемной об-
ласти регионального и глобального управ-
ления; 2) объяснение роли ведущих госу-
дарств; (3) объяснение важности идеологи-
ческих и программных факторов и распро-
странения ключевых норм. 

Порой современный мир совершенно 
условно и нестрого разделяют на богатый 
Север и слаборазвитый и нищий Юг. С этой 
точки зрения Северная Корея – Юг, а Южная 
Корея – Север. Россия – нищий Юг для стран 
Западной Европы, но Север для полуфео-
дальных Узбекистана, Киргизии или Турк-
мении. С конца 1980-х и начала 1990-х го-
дов мы наблюдаем активизацию различных 
форм регионального сотрудничества на 
международном уровне. Региональная дея-
тельность была особенно интенсивной на 
глобальном Юге, где возникло несколько 
дублирующих друг друга двусторонних, 
субрегиональных и региональных меха-
низмов в области экономики и безопасно-
сти. В таких сложных реалиях нет четкой 
иерархии между глобальным пространст-
вом (обычно занимаемым многосторонни-
ми организациями, такими как ООН), на-
циональным пространством (занимаемым 
суверенными государствами) и региональ-
ным уровнем (представлен через междуна-
родные организации) [3], [4]. 

 
1. Определение ключевых концепций 

соотнесения регионального и глобального 
управления  

Власть и глобальное управление 
Управление включает различные спо-

собы, с помощью которых организации, уч-
реждения, предприятия и правительства 
достигают намеченных целей. Управление 
является осознанным и целенаправленным 
действием, включающим в себя примене-
ние правил и положений, а также обычаев и 
практики, этических стандартов и норм и 
порой характеризуется фрагментацией по-
литической власти. Структура управления 
позволяет нам теоретизировать не только в 

области государственного управления, ибо 
оно включает множество акторов различ-
ного типа, а также разнообразные неиерар-
хические способы управления и выработки 
политики. Таким образом, управление 
включает различные институционализиро-
ванные способы социальной координации, 
направленные на создание и осуществле-
ние коллективно обязательных правил и 
положений, обеспечивающих коллектив-
ные блага в конкретных проблемных об-
ластях. 

Аналогичным образом, мы можем оп-
ределить глобальное управление как воз-
можное регулирование глобальной сферы и 
множественности сфер власти и характера 
субъектов, как государственных, так и ча-
стных, участвующих в регулируемом про-
цессе и производстве глобальных общест-
венных благ, в попытке решить насущные 
общие проблемы, которые не поддаются 
решению каким-либо одним национальным 
правительством. Примеры глобального 
управления включают в себя деятельность 
так называемых глобальных международ-
ных институтов, таких как Всемирный банк, 
Международный валютный фонд (МВФ) и 
Всемирная торговая организация, а также 
группу 20 (G-20), как союз богатых и разви-
вающихся экономических держав, зани-
мающихся глобальными экономическими 
вопросами. 

Регионы, регионализм и регионализа-
ция 

В практике регионального и глобаль-
ного управления потенциально пользуются 
общей профессиональной терминологией. 
Существует не только четкое указание на 
то, что регионы следует рассматривать на 
соответствующем уровне анализа для орга-
низации управления (т.е. регионального 
управления), но и различия в структурах 
управления также актуализируют вопрос о 
том, как параллельные, но неравномерные 
региональные преобразования могут по-
влиять на глобальное управление в кон-
кретных проблемных областях [5], [6], [7]. 

Регионализм в целом относится к про-
цессам региональной интеграции, а также к 
более инклюзивному процессу регионали-
зации. Это может также относиться более 
конкретно к идеологии регионального 
строительства как особого политического 
проекта. Регионализм также связан со 
склонностью правительств и народов двух 
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или более государств создавать доброволь-
ные ассоциации и объединять ресурсы для 
создания общих функциональных и инсти-
туциональных механизмов. Таким образом, 
регионализм концептуализируется как бо-
лее широкий проект управления, в то время 
как власть и легитимность осуществляются 
в ограниченных, но взаимосвязанных поли-
тических и социокультурных пространст-
вах. 

Аналогичным образом, регионализация 
может пониматься как рост социальной ин-
теграции в рамках данного региона, вклю-
чая неориентированные и спонтанные про-
цессы социально-экономического взаимо-
действия между единицами. В качестве ди-
намичного процесса регионализацию луч-
ше всего понимать как непрерывный про-
цесс формирования регионов в качестве 
геополитических единиц, как организован-
ное политическое сотрудничество внутри 
конкретной группы государств. Региона-
лизм и регионализация находят свое выра-
жение в основном в областях экономики и 
безопасности, включая конвергентные мо-
тивации к безопасности и экономическим 
формам региональной интеграции и регио-
нального управления, наряду с норматив-
ными или идеологическими культурными 
областями. 

Региональное управление: актуаль-
ность и проблемные области 

На региональном уровне теория управ-
ления активно используется главным обра-
зом с середины 1990-х годов для описания 
сложных, многоуровневых и многосторон-
них процессов принятия решений [8]. Под 
региональным управлением исследователи 
понимают институционализированные 
способы социальной координации для вы-
работки обязательных правил или общест-
венных благ и услуг в одной или несколь-
ких проблемных областях на региональном 
уровне. Региональное управление понима-
ется как региональный процесс установле-
ния правил, применяемых региональными 
организациями в данном географическом 
пространстве [9]. Таким образом, регио-
нальная структура управления интегрирует 
в единое целое как выработанную государ-
ством стратегию регионализма и принципы 
гражданского общества, так и рыночные 
отношения.  

Европейский Союз является проявле-
нием парадигмы регионального управле-

ния, хотя существуют и альтернативы ре-
гионального управления, которые можно 
проследить в разных регионах мира, вклю-
чая Латинскую Америку и Карибский бас-
сейн, Юго-Восточную Азию и Африку. Кон-
кретику регионального управления иссле-
дователи обычно рассматривают через их 
всеобъемлющие многоцелевые региональ-
ные организации, которые могут восполь-
зоваться побочными эффектами и связями 
между экономическими, политическими 
областями и областями безопасности, раз-
вивая более высокую и более соответст-
вующую изменяющимся условиям степень 
активности [10].  

Управление региональной безопасно-
стью 

Наряду с расширением дискуссии об 
управлении как механизме, создающем и 
гарантирующим некий порядок, особенно в 
государственном управлении, развивается 
концепция управления безопасностью, ко-
торая влечет за собой расширение понима-
ния понятия безопасности. 

Проблема «мир и безопасность» охва-
тывает одну из важнейших концептуаль-
ных областей глобального и регионального 
управления. Региональные державы и ре-
гиональные организации становятся все 
более значимыми субъектами в некоторых 
проблемных областях обеспечения мира и 
безопасности, включая вопросы разоруже-
ния, нераспространения ядерного оружия, 
поддержания мира и борьбу с терроризмом 
[11]. Ведутся важные политические дебаты 
о том, является ли регион в рамках регио-
нально-глобальной связи просто промежу-
точным субъектом (между национальными 
государствами и глобальным сообществом), 
который выполняет задачи в области безо-
пасности, определенные на глобальном 
уровне. Согласно этому взгляду, управление 
региональной безопасностью должно спо-
собствовать действенному функциониро-
ванию многосторонней системы, в которой 
доминирует и осуществляет контрольные 
функции Совет Безопасности ООН [12].  

Однако современные реалии политики 
управления глобальной безопасностью от-
ражают неиерархический порядок, при ко-
тором регионы играют более значимую 
роль, чем предполагает традиционный ие-
рархический подход. Ряд региональных 
субъектов, включая ЕС, Ассоциацию госу-
дарств Юго-Восточной Азии (АСЕАН), Со-



А. А. Ковалев, Е. Е. Щербакова                                               ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

93 
 

общество развития Юга Африки (САДК), 
Экономическое сообщество стран Западной 
Африки (ЭКОВАС), Совет сотрудничества 
арабских государств Персидского залива 
(ССАГПЗ) и другие организации разработа-
ли институционализированные механизмы 
управления безопасностью и урегулирова-
ния конфликтов, которые исходят не свер-
ху, а изнутри или снизу. Например, регионы 
могут лучше справляться со своими собст-
венными конфликтами, чем находящаяся в 
США и иногда ограниченная в своих реаль-
ных действиях ООН [13].  

Экономическое региональное управле-
ние: торговля, инвестиции и развитие 

С точки зрения экономического регио-
нального управления, регионализация и 
регионализм относятся к экономическим 
процессам, в которых торговля и инвести-
ции в пределах данного региона растут бы-
стрее, чем торговля и инвестиции этого ре-
гиона с остальным миром. В то же время 
вопросы регионального экономического 
управления следует рассматривать как по-
литические процессы, неразрывно связан-
ные с преобладающими в регионе власт-
ными структурами и методами осуществ-
ления власти. 

Современные схемы экономического 
регионального управления являются след-
ствием взаимодействия экзогенных и эндо-
генных сил, а также процессов, в которых 
доминируют как связи «сверху вниз», так и 
«снизу вверх». Управление в глобальной 
политизированной экономике характери-
зуется транснационализацией, созданием 
за пределами государства дополнительных 
формальных и неформальных структур 
власти и суверенитета. Таким образом, эко-
номическое региональное управление мо-
жет осуществляться транснациональными 
корпорациями, тогда как политика регио-
нальной интеграции и сотрудничества мо-
жет пониматься как сближение интересов 
между государственными элитами и ком-
паниями в ответ на изменения в междуна-
родной экономической структуре. 

С середины 1980-х годов наблюдается 
резкий рост числа региональных торговых 
соглашений. Это включает распространение 
двусторонних, а также региональных и да-
же межрегиональных или трансрегиональ-
ных торговых соглашений по всему миру, 
особенно в Северной и Южной Америке и 
Азиатско-Тихоокеанском регионе.  

Даже если многостороннюю торговую 
систему можно считать довольно успешной 
в историческом плане, то схема глобального 
экономического управления, разработанная 
Генеральным соглашением по тарифам и 
торговле и Всемирной торговой организа-
цией, оказалась совершенно неэффектив-
ной в решении текущих проблем глобаль-
ного экономического рынка. В последние 
годы региональные державы стали глав-
ными торговыми партнерами и ведущими 
осями экономических сетей, присоединив-
шись к Соединенным Штатам, Европе и 
Японии. Помимо Бразилии и Индии, Китай 
и Россия присоединились к ВТО, увеличив 
рычаги влияния этих экономически и поли-
тически растущих держав в мировой эко-
номике.  

Политическое региональное управ-
ление 

Регионализм и эффективное регио-
нальное управление – это не просто ответ 
на назревшие потребности в области безо-
пасности и подлинной функциональности 
экономики. Регионализм – это, в основном, 
политическая деятельность, которая осу-
ществляется на фоне конфликтов и сотруд-
ничества, причем в демократических стра-
нах граждане должны быть также осведом-
лены о политических аспектах региональ-
ного управления [14].  

Очевидно, что в таких регионах, как Ев-
ропа, Африка, в некоторых странах Азии и 
Америки, все региональные системы управ-
ления нацелены на совместное стремление 
к управлению, которое можно считать не 
только эффективным, но и демократиче-
ским, инклюзивным и законным. Хотя де-
мократия западноевропейского образца не 
является ни необходимым, ни достаточным 
условием интеграции и регионального 
управления, цель предотвращения ее воз-
можной отмены лежит в основе решений 
многих демократизирующихся режимов, 
намеренных действенно сотрудничать со 
своими соседями – несмотря на сущест-
вующие разногласия. В этом смысле мы 
можем утверждать, что мир и стабильность 
способствуют развитию демократии, а не 
наоборот, тогда как региональное сотруд-
ничество, интеграция и схемы региональ-
ного управления могут рассматриваться 
как ключевые образцы для регионального 
мира [15], [16], [17].  
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2. Взаимосвязь между региональной 
системой управления и глобальным управ-
лением 

Интенсификация процессов глобализа-
ции, а также развитие регионализма явля-
ются двумя ключевыми факторами в разви-
тии и совершенствовании современного 
мирового порядка. Напряженность между 
исторически обоснованной территориаль-
ной системой политической организации в 
виде государств и современной динамикой 
глобализации, стремящейся разрушить ве-
ковые границы и воплощающей рыночные 
принципы, создает явственный диссонанс в 
управлении – как на региональном, так и на 
глобальном уровнях. 

Эффективность регионального управ-
ления напрямую связана с характером 
взаимодействия между схемами региональ-
ного управления и глобального управле-
ния. Под эффективностью мы понимаем ре-
альное выполнение заявленных целей, уро-
вень институционализации регионального 
управления, степень мира и стабильности в 
регионе. 

Связь между региональным и глобаль-
ным управлением 

Имеется несколько точек зрения на су-
ществующую связь между региональным и 
глобальным управлением. С одной стороны, 
регионализм рассматривается как государ-
ственный проект, способствующий реали-
зации неолиберальной идеологии. Другой 
взгляд, более похожий на подход, в основе 
которого лежат отношения зависимости, 
рассматривает схемы регионального 
управления как преднамеренный оборони-
тельный и ревизионистский ответ на эко-
номическое и конкурентное давление, соз-
даваемое экономической глобализацией и 
появлением глобального управления. В 
других случаях, региональная интеграция, 
сотрудничество и региональное управление 
могут рассматриваться как промежуточный 
совместный шаг в направлении полноправ-
ного участия в глобальной экономике и в 
глобальном управлении. Наконец, регио-
нальное управление можно также интер-
претировать как попытку предоставить ме-
нее развитым, даже маргинализированным 
странам жизнеспособную альтернативу и 
возможность противостоять глобальному 
многостороннему воздействию. Ведь такое 
противостояние основано на конкретном, 
образовавшемся веками историческом фоне 

и сложившейся политической культуре 
[18]. 

В нормативном плане была оживлен-
ная дискуссия о том, каким должно быть 
наиболее желательное разделение труда 
между региональным и глобальным управ-
лениями. Например, в отношении того, что 
касается международного мира и безопас-
ности, Глава VIII Устава ООН четко устанав-
ливает верховенство Совета Безопасности 
над всеми региональными механизмами, 
организациями и учреждениями. Некото-
рые ученые подчеркивают преимущества 
более горизонтального, эгалитарного и 
сбалансированного сочетания региональ-
ных и глобальных институтов для содейст-
вия глобальному управлению безопасно-
стью [10], [19]. Возможные связи между ре-
гиональным и глобальным управлением 
расположены внутри политической среды, 
состоящей из следующих элементов: (1) 
несоответствие стремлений и позиций; (2) 
конфликт; (3) сотрудничество; (4) гармо-
ния. Рассмотрим эти элементы.  

Несоответствие стремлений и позиций. 
Расширение глобального управления мо-
жет существенно ограничить региональное 
управление, делая его все в большей степе-
ни излишним. Согласно этой логике, когда 
глобальные схемы управления предлагают 
удовлетворительные меры и учитывают 
реальные закономерности, например, в 
проблемной области торговли через регу-
лирование ВТО, тогда нет большого стиму-
ла для создания новых или развития суще-
ствующих региональных схем управления. 
Страны данного региона могут предпочесть 
устанавливать прямые связи с существую-
щими схемами глобального управления, а 
не разрабатывать или укреплять регио-
нальные схемы самостоятельно. 

Специалисты отмечают, что когда в 
2008-2009 гг. разразился всемирный эко-
номический кризис, глобальные системы 
управления были недостаточно развиты, 
поскольку рынки считались стабильными 
[13]. Учитывая слабость глобального 
управления в условиях трансформирую-
щейся международной экономики, был дос-
тигнут на удивление мизерный успех с точ-
ки зрения международного сотрудничества 
на глобальном уровне. Реформы глобально-
го управления включали обязательства по 
усилению влияния крупнейших развиваю-
щихся экономик «Большой двадцатки», 
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МВФ и Всемирного банка [20]. Интересно 
отметить, что параллельные действия не 
предпринимались на уровне регионального 
управления – возможно, лишь за исключе-
нием Европейского Союза. 

С другой стороны, исследователи ут-
верждают, что не только глобальное управ-
ление может развиваться с относительно 
небольшим количеством региональных 
связей, но и можно наблюдать эффективное 
развитие регионального управления с не-
большим количеством глобальных связей 
[21]. Подобно двум кораблям, которые про-
ходят друг мимо друга ночью, не устанав-
ливая контакта, существуют региональные 
общества, которые разработали схемы ре-
гионального управления без существенных 
связей с более широкими схемами глобаль-
ного управления.  

Конфликт. В конфликтной ситуации 
импульс к региональному управлению мо-
жет быть вызван реакцией на издержки 
глобализации и быть во многих странах вы-
зовом аморфным, недемократическим и не-
умолимым экономическим правилами гло-
бализации и сопутствующим им механиз-
мам глобального управления. Эта реакция 
может быть мотивирована либо национа-
листическими, либо гуманистическими со-
ображениями, либо, в некоторых случаях, 
одновременно обоими мотивами. Она 
включает попытки создания автаркических 
региональных регулирующих институтов, 
которые ослабят зависимость от схем гло-
бального управления. Следовательно, логи-
ка регионального управления в конфликт-
ной ситуации противоречит логике гло-
бального управления. 

Во-первых, создавая схемы региональ-
ного управления в виде торговых блоков и 
интеграционных рамок, основанных на 
меркантильных предпосылках, схемы ре-
гионального управления как бы противо-
стоят всячески превозносимой неолибе-
ральной «гармонии интересов» в мировой 
экономике, отдавая предпочтение вместо 
этого национальным и региональным кон-
струкциям. Более того, стремление к фор-
мированию регионов и оформлению регио-
нального управления может быть мотиви-
ровано как отрицанием единой универ-
сальной космополитической культуры, так 
и продвижением альтернативных форм об-
щественно-политических организаций на 
региональном уровне, имеющих специфи-

ческие местные и националистические чер-
ты, основанные на общей региональной 
идентичности. 

Ряд ученых уделяет особое внимание 
построению механизмов регионального 
управления как выражению осознанного 
сопротивления глобальным процессам и 
механизмам [22]. В этом контексте есть ос-
нования утверждать, что, по крайней мере, 
в развивающемся мире понятие региона-
лизма как сопротивления не является но-
вой идеей, а скорее выступает хорошо из-
вестным историческим сюжетом со времен 
окончания Второй мировой войны в форме 
деколонизации и противостояния импе-
риализму и неоколониализму [23]. Большая 
часть региональной деятельности связана с 
передачей власти региону и властным 
оформлением необходимых пространств, 
которые глобальные управленческие 
структуры не хотят или не могут выпол-
нить. Таким образом, поощрение регио-
нального сотрудничества и создание схем 
регионального управления представляется 
рациональным политическим выбором для 
развивающихся стран именно как способ 
продемонстрировать большую независи-
мость и самодостаточность.  

Сотрудничество. Третья возможная 
связь заключается в том, что региональное 
управление и глобальное управление могут 
действовать как пересекающиеся процессы 
в двух важнейших проблемных областях: 
безопасности и экономики. В соответствии 
с этой логикой задача заключается в созда-
нии практически осуществимых механиз-
мов, в которых эти схемы частично пере-
крывают друг друга. Это возможно достиг-
нуть с помощью межрегиональных и транс-
региональных механизмов, поддерживаю-
щих принципы и ценности, связанные с 
концепцией многосторонности. Данный 
тип отношений должен быть сосредоточен 
на инструментальных и утилитарных свя-
зях, таких как внешняя проекция воздейст-
вия региональных держав на существую-
щие форумы глобального управления через 
региональные группировки.  

В соответствии с этой логикой, регио-
нальные и глобальные схемы управления 
вовлечены в процесс постоянного взаимо-
действия, они являются взаимозависимыми 
и коэволюционными системами. Становит-
ся очевидным, что глобальные и регио-
нальные подходы потенциально могут 
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быть конкурирующими структурами вла-
сти. Следовательно, задача здесь заключа-
ется в создании институциональных меха-
низмов, в которых эти две логики могут со-
трудничать и дополнять друг друга. Взаи-
модополняемость, дублирование и сотруд-
ничество между региональным и глобаль-
ным управлением напоминают нам о меха-
низме делегирования, применяя который 
национальные государства готовы делеги-
ровать определенные задачи и обязанности 
международным организациям, а не дейст-
вовать в одностороннем порядке или со-
трудничать напрямую [24].  

Когда говорят о проблемах мировой 
экономики, обычно определяют парал-
лельные процессы регионального и гло-
бального управления по нескольким изме-
рениям, таким как торговля, инвестиции, 
миграционные режимы, развитие и регули-
рование многонациональных корпораций. 
Например, в вопросах международной тор-
говли региональное и глобальное управле-
ния могут взаимодействовать разнообраз-
ными сложными способами. Многосторон-
ние принципы и правила ВТО могли бы по-
ставить первоначальные условия и устано-
вить правила для региональных торговых 
соглашений. В то же время, если эти прави-
ла в рамках региональных торговых согла-
шений совпадают с общими многосторон-
ними правилами ВТО, и они могут также 
способствовать укреплению этой много-
сторонней системы.  

В отличие от этого, на международной 
арене в целом представляется более слож-
ной оценка совместного существования ре-
гиональных сообществ безопасности, 
управления региональной безопасностью и 
комплексов безопасности с более широки-
ми аспектами глобальной безопасности из-
за различий в понимании национальной и 
региональной безопасности. В то же время 
ООН и региональные организации нужда-
ются друг в друге, и они должны взять на 
себя общую ответственность за решение 
общих проблем безопасности. Поэтому есть 
возможности для сотрудничества между 
существующими парадигмами региональ-
ного и глобального управления [4]. Приме-
ром такого сосуществования может слу-
жить функционирование миротворческих 
сил – таких, как миссия ООН по стабилиза-
ции в Гаити (МООНСГ), многоплановая ра-
бота в рамках совместного сотрудничества 

Аргентины, Бразилии и Чили. Кроме того, в 
области ядерной проблемы осуществляется 
плодотворное сотрудничество между ре-
гиональным Агентством по ядерному со-
трудничеству (в мирных целях), бразиль-
ско-аргентинским Агентством по учету и 
контролю над ядерными отходами (АБАКК) 
и Международным агентством по атомной 
энергии (МАГАТЭ). 

Гармоничные отношения. С точки зре-
ния достижения возможной гармонии, схе-
мы регионального управления рассматри-
ваются как компонент целого, как некое 
подмножество. Следовательно, региональ-
ное управление можно рассматривать как 
элемент и как желательную и необходимую 
часть любой архитектуры глобального 
управления [25]. С этой точки зрения, помо-
гая национальным экономикам стать кон-
курентоспособными на мировом рынке, ре-
гиональная интеграция и другие схемы ре-
гионального управления могут привести к 
многостороннему сотрудничеству в гло-
бальном масштабе, к принятию либераль-
ных предпосылок и вовлечению местных 
экономик в механизм глобализации. Таким 
образом, парадигмы регионального управ-
ления становятся неотъемлемой частью 
механизмов либерального международного 
экономического порядка, воплощенных в 
схемах глобального управления. 

Аргумент о том, что региональное 
управление является компонентом гло-
бального управления, напоминает принцип 
субсидиарности (от латинского слова 
subsidiarius – вспомогательный), который 
был центральным в проекте европейской 
интеграции. В соответствии с этим принци-
пом субсидиарности, деятельность в облас-
ти управления осуществляется «снизу 
вверх» и на наиболее эффективном уровне 
– местном, национальном, региональном 
или глобальном. Например, соответствую-
щее региональное подразделение в более 
широком контексте глобального управле-
ния будет обеспечивать общественные бла-
га, имеющие отношение к региону. Что ка-
сается регулирования процесса глобализа-
ции, то Всемирная комиссия по социальным 
аспектам глобализации выступает за то, 
чтобы региональная интеграция стала не-
обходимым шагом на пути к глобальному 
управлению [26]. Равным образом, согласно 
Программе развития ООН, поставлена «за-
дача ... обеспечить «согласованный плюра-
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лизм», с тем чтобы институты на всех уров-
нях работали в широкой координации» [27]. 

Согласно этому типу отношений, мы 
являемся свидетелями симбиотических от-
ношений между стратегиями регионально-
го и глобального управлений, в то время 
как глобализация ведет к регионализму, а 
регионализм, способствуя вхождению стран 
в мировую экономику, еще больше способ-
ствует глобализации, обеспечивая и допус-
кая ее логику. Поэтому целью должно быть 
многоуровневое и многостороннее управ-
ление, основанное на гармоничных отно-
шениях между различными уровнями и ка-
тегориями субъектов. 

По мере того как управленческие пара-
дигмы развиваются на местном, регио-
нальном и глобальном уровнях, мы нахо-
дим на этих различных уровнях повторяю-
щееся либеральное видение потенциально-
го гармоничного партнерства. Идея делеги-
рования полномочий является довольно 
распространенной в проблемном поле дос-
тижения безопасности, предполагая в каче-
стве sine qua non, непременного условия, 
что региональные органы могут работать 
лучше, чем чрезмерно перегруженная ООН, 
обеспечивая большую легитимность в ре-
гионе (например, при развертывании ми-
ротворческих сил) и служа одним и тем же 
общим глобальным интересам гармонич-
ным образом.  

При каких условиях мы станем свиде-
телями различных типов связей между ре-
гиональным и глобальным управлением? 
Тип связи может быть объяснен и рассмот-
рен по разным основаниям, включая харак-
тер проблемной области, роль ключевых 
государств на пересечении регионального и 
глобального управления, а также с учетом 
потока и распространения существующих 
идей и норм между регионами и между ре-
гиональным и глобальным уровнями. 

Характер проблемной области. Тип свя-
зи между региональным и глобальным 
управлениями может быть функцией кон-
кретной проблемной области. Например, 
представляется, что на различных уровнях 
существует больше гармонии в чисто функ-
циональных, а не в политических вопросах. 
Аналогичным образом, сотрудничество на 
различных уровнях, как представляется, 
осуществляется в областях, связанных с 
экономическими вопросами, а не с вопро-
сами безопасности, хотя это не всегда так. 

Учет различий между проблемными 
областями может быть сосредоточен на 
распределении власти, взаимозависимости 
и внутренней политике как важных доми-
нирующих приоритетов современных госу-
дарств. Взаимодополняющие интересы в 
одной проблемной области (например, тор-
говля и развитие, окружающая среда и об-
щество) могут контрастировать с конфлик-
тующими интересами в другой проблемной 
области (например, вопросы безопасности). 

Традиционный взгляд на регионально-
глобальные отношения в вопросах безопас-
ности предполагает своего рода симбиоти-
ческие отношения, тогда как доминирую-
щая ООН делегирует часть своих задач под-
чиненным региональным институтам, пре-
вращая схемы регионального управления в 
промежуточный субъект, подчиняющийся 
глобальному уровню [4]. Тем не менее, ме-
жду регионами имеются значительные раз-
личия в организации управления безопас-
ностью. Например, хотя существует гло-
бальная тенденция к международному под-
держанию мира, региональная разбивка 
данных показывает, что на Африку прихо-
дится почти 55 процентов миротворческой 
деятельности, в то время как Латинская 
Америка и Азия существенно не затронуты 
этой тенденцией. Аналогичным образом, 
ядерное нераспространение является важ-
ным политическим вопросом для обсужде-
ния в Восточной Азии и на Ближнем Восто-
ке, но уже не в Африке или Латинской Аме-
рике, где преобладают зоны, целиком сво-
бодные от ядерного оружия. 

Аналогичным образом, существует 
тенденция к региональному управлению 
правами человека и достижению демокра-
тической стабильности, но эта тенденция 
широко варьируется в разных регионах, за-
трагивая в меньшей степени Ближний Вос-
ток и Восточную Азию, чем другие регионы 
мира. В области политических проблем мы 
могли бы найти исторические примеры 
пробелов и несоответствий между регио-
нальным и глобальным управлением (как в 
случае Латинской Америки), конфликтами 
и конфронтацией (Восточная Азия против 
Запада) и смешанными случаями сотрудни-
чества (в других регионах мира). 

Наконец, в экономической сфере либе-
ральная парадигма заключается в гармонии 
интересов между региональным и глобаль-
ным управлением, сформулированной в 
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терминах региональных и глобальных ме-
ждународных обществ. В то же время, хотя 
экономическая проблематика в наш век 
глобализации исключает возможность са-
модостаточности и автаркии, мы можем на-
блюдать появление региональных структур 
экономического регионального управления 
как формы сопротивления глобальному 
экономическому управлению. 

Роль ведущих государств. Перспективы 
установления значительных связей между 
региональным и глобальным управлением 
зависят от того, как поведут себя регио-
нальные субъекты, прежде всего ведущие 
государства. Их действия способствуют то-
му, развивается ли региональное и гло-
бальное управление в несвязанных, нуле-
вых, перекрывающихся и кооперативных 
или же гармоничных направлениях с поло-
жительным результатом. Таким образом, 
региональные проекты и региональные 
державы, которые их продвигают, являются 
важными двигателями регионального со-
трудничества и интеграции и, как следст-
вие, важными детерминантами типов свя-
зей между региональным и глобальным 
управлением. Стремясь к усилению гло-
бального влияния, эти региональные дер-
жавы одной ногой стоят в региональной 
политике, а другой – в глобальной. Их ре-
гиональное превосходство, как представля-
ется, является важным условием для повы-
шения их авторитета и легитимности на 
глобальном уровне, позволяя им проециро-
вать свою региональную власть на про-
странства под глобальным управлением [5], 
[28]. 

Региональные державы, видимо, заин-
тересованы не только в формировании гло-
бальной «повестки дня» (через механизмы 
глобального управления), но прежде всего в 
разработке региональной «повестки дня» 
через региональное сотрудничество в своих 
соответствующих районах (через механиз-
мы регионального управления). Например, 
конкретная политика региональных дер-
жав, такая как участие Бразилии в МЕРКО-
СУР и УНАСУР в Южной Америке или уча-
стие Китая в АСЕАН в Юго-Восточной Азии, 
отражает их стремление гарантировать 
стабильные и мирные региональные усло-
вия для дальнейшего растущего присутст-
вия этих стран в глобальной экономике. Ре-
гиональные власти являются основными 
устроителями и гарантами регионального 

порядка и регионального управления по 
определению, одновременно участвуя в су-
ществующих схемах глобального управле-
ния. Стратегически расположенные на пе-
ресечении региональной и глобальной 
сфер, центральные региональные государ-
ства играют важную роль в построении свя-
зей между региональным и глобальным 
управлением, где сталкиваются самые мно-
гочисленные факторы.  

Под региональными связями подразу-
меваются процессы управления, осуществ-
ляемые и контролируемые региональными 
субъектами, которые исходят из реалий ре-
гионального уровня и устанавливают схе-
мы регионального управления. Кроме того, 
глобальные связи проецируют политиче-
ское влияние региональных держав на схе-
мы глобального управления. Мы также мо-
жем выделить поперечные связи, где эти 
региональные державы намеренно связы-
вают региональные и глобальные процессы 
управления. В то же время одним из глав-
ных их интересов является трансформация 
региональной мощи и регионального по-
тенциала в глобальную мощь, получение 
международного признания в качестве гло-
бального игрока. Следовательно, они также 
должны активно участвовать в глобальном 
управлении. Региональные державы одно-
временно формируют международные ин-
ституты на региональном и глобальном 
уровнях, ориентируясь на взаимосвязь ме-
жду ними. 

Создание и продвижение региональных 
организаций могло бы помочь обосновать 
растущие притязания государственной вла-
сти отдельных стран на усиление роли в 
глобальном лидерстве. Членство в этих ре-
гиональных организациях могло бы обес-
печить региональным державам поддержку 
в процессах принятия решений в глобаль-
ных институтах, таких как ООН и ВТО, или в 
новых важнейших глобальных форумах по 
принятию решений, таких как «Группа два-
дцати», которые участвуют в глобальном 
управлении [28].  

Идеационные факторы. Идеационные 
факторы, включая общие региональные и 
глобальные нормы и цивилизационную 
идентичность, играют важную роль в опре-
делении типа и качества связей между ре-
гиональным и глобальным управлением. 
Идеи, институциональные рамки, режимы и 
нормы распространяются от региона к ре-
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гиону, от глобальных схем к региональным 
и даже от одной проблемной области к дру-
гой через особые механизмы распростране-
ния [21]. Когда мы исследуем региональные 
и глобальные преобразования, включая 
схемы управления, мы не можем предполо-
жить, что эти различные системы управле-
ния возникают независимо друг от друга, а 
должны скорее принять более горизон-
тальную перспективу, которая фокусирует-
ся на случаях взаимозависимости, добро-
вольного и несогласованного принятия ре-
шений. 

Если существует нормативная конвер-
генция между региональным и глобальным 
уровнями или если региональная идентич-
ность вписывается в более широкие рамки 
космополитической идентичности в соот-
ветствии с нормативным взаимодействием 
сверху вниз от глобального к регионально-
му уровням, то можно ожидать более силь-
ных и более позитивных связей между ре-
гиональным и глобальным управлениями в 
форме кооперативных или даже гармониче-
ских связей. И, наоборот, если глобально-
космополитическая идентичность воспри-
нимается как угроза бытийственной безо-
пасности региональных государств, держав 
и региональных структур как таковых, то 
региональная идентичность и нормы могут 
расходиться с глобальной, усиливая анта-
гонистические отношения между схемами 
регионального и глобального управления, 
порой целиком сводя их к нулю.  

Идеационные факторы, включая нормы 
и идентичность, связаны с динамическими 
явлениями социокультурной диффузии по 
всему миру, между регионами, между схе-
мами регионального управления, от регио-
нального к глобальному управлению и об-
ратно. В этом контексте существуют два 
объяснения регионального сотрудничества 
и интеграции: 1) независимое принятие 
решений в рамках конкретного региона или 
2) взаимозависимость между регионами 
посредством распространения политики 
глобализации и институциональных моде-
лей [21]. Распространение ведущих идей и 
норм может быть важным определяющим 
фактором в типе связей между региональ-
ным и глобальным управлением. 

Вывод 
В этой статье мы рассмотрели основ-

ные теоретические подходы западных ис-
следователей по возможным связям между 

парадигмами регионального управления и 
общими рамками глобального управления.  

На основе анализа работ западных ав-
торов нами представлена типология воз-
можных связей между региональным и гло-
бальным управлением, которые включают 
в себя: (1) несоответствие стремлений и 
позиций; (2) конфликт; (3) сотрудничество; 
(4) гармонию. Кроме того, нами предложе-
ны альтернативные объяснения типа связи 
как функции: (1) рассматриваемой про-
блемной области; (2) роли региональных 
держав в региональном и глобальном 
управлениях; (3) идеационных факторов – 
таких, как распространение общих норм. 

Сегодня существует ярко выраженная 
аналитическая и эмпирическая потреб-
ность в оценке возможных связей между 
схемами регионального и глобального 
управления. Это крайне важно с теоретиче-
ской точки зрения, но также необходимо с 
эмпирической и политической точек зре-
ния, чтобы понять международные и 
транснациональные отношения регионов в 
развивающемся мире. Понимание региона-
лизма и регионализации в этом контексте 
требует понимания их взаимосвязи с глоба-
лизацией и глобальным управлением.  

Таким образом, связь между регио-
нальным и глобальным управлением оста-
ется во многом неизведанной территорией 
– как в теоретическом, так и в эмпириче-
ском плане. В этой статье мы попытались в 
определенной мере устранить этот важный 
пробел, что послужит материалом и опорой 
для дальнейших изысканий в этом направ-
лении. 
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ABSTRACT:  
Purpose. The purpose of the research is to consider the concepts of modern Western scientists who 
analyze possible links between regional management and holistic management in the modern era of 
globalization. This goal is achieved by addressing two issues: (1) identifying possible links between 
regional governance practices and the overall framework for global governance; and (2) identifying 
specific existing links. 
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АННОТАЦИЯ:  
В настоящее время происходит стремительное развитие управления проектами. Различные 
предприятия и организации, стремящиеся к удовлетворению потребностей заказчика и по-
вышению прибыли, совершенствуют не только выпускаемую продукцию, но и подходы к 
ведению корпоративной системы управления проектами. Основной проблемой на данный 
момент является выявление ключевых направлений развития и возможность их использо-
вания на практике. В качестве научной задачи предполагается внедрение основных показа-
телей развития организационной структуры для быстроты реагирования на внешнюю сре-
ду, а также для оптимизации системы управления проектами. В статье были проанализиро-
ваны не только зарубежные теоретические исследования в области управления проектами, 
показывающие рост функций менеджера, но и внедрение искусственного интеллекта, пред-
назначенное для моделирования многозадачных ситуаций, разгрузки персонала и снижения 
рисков в системе управления. На основе данных исследований выявлены методологические 
проблемы поиска ключевых направлений развития проектов в машиностроительном ком-
плексе, а также применение их на базе исследовательского объекта. Результаты: результа-
том исследования стали идеи и предложения о выделении направлений развития и модер-
низации предприятия для улучшения эффективности работы менеджера проекта. Научной 
новизной является рассмотрение будущего управления проектами в организациях через 
ключевые элементы развития и их последующей эволюции. В качестве вывода предложены 
пути модернизации системы управления проектами, проведена оценка текущего состояния, 
выявлены основные аспекты решения поставленной проблемы. Синергетический эффект 
внедряемых предложений позволит улучшить управление проектами на предприятии, оп-
тимизируя не только возможность обучения кадров, но и развить технологическую сторону 
данной системы. 
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Введение 
С течением времени профессия проект-

ного менеджера эволюционировала из не-
известной дисциплины во всеохватываю-
щий подход к решению сложных задач в 
развитии компаний по всему миру. Несмот-
ря на то, что пост-индустриальное мышле-
ние всё ещё руководствуется принципом 

функционального разделения, проектный 
подход завоевал глобальную популярность 
благодаря скорости и адаптивности метода. 

С каждым годом количество рабочих 
мест, связанных с проектным управлением 
увеличивается. Вместе с тем, требования к 
кандидатам тоже изменяются регулярно. 
«Продвинутые» компании отслеживают ©
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тренды в области управления проектами не 
только в плане различных научных основ, 
методологий и практик применения, но и в 
плане сферы приложений, инфраструктуры 
и кадрового потенциала.[1, с. 10] 

Целью данной статьи является выявле-
ние наиболее актуальных трендов в облас-
ти управления проектами и возможность их 
применения на практике. 

Существует большое количество опре-
делений слова «тренд». В данной статье 
подразумевается, что «тренд» – это опреде-
ленный вектор преимущественного разви-
тия показателей. 

Объектом исследования выбрано ма-
шиностроительное предприятие, находя-
щееся на территории Российской Федера-
ции, созданное с целью производства гру-
зовой железнодорожной продукции и про-
дукции военного назначения. (В целях со-
блюдения требований о неразглашении 
коммерческой тайны название предпри-
ятия не раскрывается.)  

Предметом исследования является со-
вершенствование корпоративной системы 
управления проектами в соответствии с но-
выми трендами управления проектов. 

Основная проблема заключается в том, 
что выявление и использование современ-
ных трендов управления проектами не ис-
пользуется в развитии предприятий маши-
ностроительного комплекса, не учитывает-
ся их эффект и возможность синергии. 

Различным аспектам изучения трендов 
в управлении проектами посвящены мно-
гочисленные труды как зарубежных, так и 
отечественных ученых. Существенное 
влияние на формирование теории систем 
управления проектами оказали такие уче-
ные, как Товб А.А, Павлов А.А, Прима Я.Г и 
многие другие.[2, c. 1] Большинство ученых 
рассматривают различные тренды и спосо-
бы их влияния на управление проектами. 

 

Главные тренды современного управления 
проектами 

Проанализировав различные исследо-
вания ученых в области управления проек-
тов (УП), в том числе PMI Pulse of Profession 
2019, были выявлены основные тренды в 
области современного управления проек-
тами: 

1. Инвестиции в подготовку специали-
стов по УП как ответ на будущие изменения 
(образование, тренинги и сертификация). 

Успех компании во многом зависит не 
только от нужд потребителей, но и от того 
насколько удовлетворена потребность со-
трудников в профессиональном саморазви-
тии. Приглашение экспертов и тренеров, 
возможность дополнительного обучения на 
мастер-классах и профессиональных кон-
ференциях – это прерогатива не только ор-
ганизаций топ-уровня, но и небольших 
компаний.[3, c. 156]  

Взаимодействие в коллективе выходит 
на новый уровень, руководство корпораций 
осознает, что наличие обученной и квали-
фицированной команды, гораздо эффек-
тивнее, чем найм новых сотрудников. Спе-
цифика производства обязывает предпри-
ятие обучать производственный персонал, 
а обучение и развитие менеджеров проекта 
не проводится, что является грубой ошиб-
кой. В качестве возможности улучшения 
кадрового потенциала проектных менед-
жеров, необходимо использовать различ-
ные дистанционные курсы обучения, веби-
нары и тренинги.  

Технологическая и материальная база 
предприятия позволяет реализовать дан-
ное обучение без отрыва от производства. 
Компании, предоставляющие услуги обуче-
ния могут подготовить менеджеров проек-
та под определенные области, которые в 
данный момент необходимы для выполне-
ния поставленных задач. Создание и разви-
тие кадрового потенциала создает резерв 
для будущего. 

2. Умение принятия лучших решений в 
изменяющихся условиях. 

Современный бизнес в целом и сфера 
интернет-маркетинга в частности требует 
очень гибкого мышления. Любой проект 
заставляет ее изменяться. Тренд сегодняш-
него эффективного project-менеджмента – 
умение работать в изменяющихся условиях 
и аккумулировать результаты этих измене-
ний. Вместе с тем, данное обстоятельство 
открывает новую проблему – очень трудно 
найти тех людей, которые владеют опытом 
качественной работы в изменяющихся ус-
ловиях. 

Знания и тенденции становятся более 
гибкими. Тренды стремительно меняются. 
Поэтому project-менеджерам приходится 
накапливать новый опыт уже в процессе 
работы над проектами. Фактически это 
равносильно новому обучению на практике. 
Высокий уровень адаптивности становится 
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неотъемлемой частью профессионального 
портрета руководителя проекта. [4, с. 15] 

Система принятия решений на пред-
приятии машиностроительного комплекса, 
является достаточно громоздкой и строго 
вертикальной системой. Необходимо соот-
ветствовать мировым стандартам не толь-
ко в области выпуска и сертификации про-
дукции, но и в области управления проек-
тами. Необходимо уменьшить длину верти-
кальных связей и решить проблему, свя-
занную с подтверждением различных руко-
водителей подразделений с согласованием 
документов. Гибкость и оперативность 
принятия решений позволят оптимизиро-
вать процессы и сократят время ожидания. 

3. Вызовы, связанные с коммуникация-
ми в глобальных виртуальных командах. 

Большая часть работы сейчас реализует-
ся в распределённой форме. Как правило, это 
Agile команды, которым совместная работа 
важнее, чем командам, работающим по клас-
сической «каскадной» методологии. Тренд на 
«виртуализацию» рабочих команд и групп 
продолжает расти. Это ставит новые задачи 
перед руководителями проектов. 

В первую очередь возникают трудности 
с коммуникацией между сотрудниками из 
разных стран ввиду языковых, культурных 
и даже временных барьеров. Придётся ба-
лансировать задачи, компетенции и навы-
ки. Обладающие этими навыками руково-
дители будут востребованы в ближайшем 
будущем. Работа с различными заказчика-

ми продукции предприятия, а также со-
трудниками, которые находятся в коман-
дировках и филиалами дочерних предпри-
ятий не всегда дает возможность оператив-
но предоставить информацию или дать 
комментарий по сложившейся ситуации в 
проекте.  

Решение данной проблемы состоит в 
том, чтобы использовать различные кана-
лы связи сети интернет, а также выстраи-
вание системы работы с цикличной загруз-
кой задач. Для преодоления языковых 
барьеров у предприятия имеется служба по 
взаимодействию с иностранными заказчи-
ками, благодаря которой можно оперативно 
получить информацию и отразить пожела-
ния клиента в исходном продукте. 

 Комбинирование подходов 
При старте любого нового проекта у 

компании существует определенный алго-
ритм действий. Сегодняшние темпы просто 
не позволяют использовать один-два под-
хода. Для быстрой и эффективной реализа-
ции менеджеры проектов прибегают к ком-
бинированию нескольких способов выпол-
нения задач. [5 с. 38] 

Во-первых, все используют метод про-
гнозирования. Действовать наугад запре-
щено. Потому каждый менеджер проекта 
обязан знать хотя бы примерный резуль-
тат, чтобы разработать план дальнейших 
действий на несколько случаев. Ниже при-
веден круг обязанностей проектного ме-
неджера (см. рис. 1). 

 

 

Рисунок 1. Обязанности менеджера проектов. 
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Во-вторых, невозможно управлять про-
ектами и не использовать гибкие подходы. 
Это вытекает из необходимости поддержа-
ния контроля над проектом. При управле-
нии проектом невозможно избежать не-
предвиденных ситуаций. 

Менеджеры проектов работают по-
новому, прокладывая дорогу именно к бу-
дущему. На своем пути они комбинируют 
все больше практических знаний, вроде ди-
зайнерского мышления или машинного 
обучения. И чем больше методов задейст-
вовано, тем шире возможности. 

Использование комбинированных под-
ходов повышает возможность успеха про-
екта для того, чтобы данная система рабо-
тала на машиностроительном предприятии, 
и была создана возможность мозгового 
штурма подразделений. Ее суть состоит в 

том, что для решения сложной задачи соби-
раются представители подразделений свя-
занных с управлением проектами, и каж-
дый из руководителей предлагает свой 
подход в решении задачи. Данная система 
очень похожа на кружки качества в Японии. 

4.  Искусственный интеллект 
Искусственный интеллект оказывает 

все больше влияния в любой сфере. Сегодня 
отчетливо видны результаты его реализа-
ции: чат-боты, смарт-устройства, автопило-
ты, программы анализа вариантов реше-
ний, суперкомпьютеры и многое другое.  

Согласно проведенным исследованиям 
зарубежных компаний мнения опрошенных 
о влиянии искусственного интеллекта (ИИ) 
на управление проектами выглядят сле-
дующим образом (см. рис. 2). 

 

 

Рисунок 2. Влияние искусственного интеллекта на управление проектами. 

Согласно результатам исследования 
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 39 % работников говорят, что в на-
стоящее время они используют некоторые 
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боте; 

 87 % работников считают, что их ра-
бота изменится к 2020 году из-за искусст-
венного интеллекта; 

 76 % – говорят, что по крайней мере 
«часть» или «половина» их работы может 
выполняться роботом, алгоритмом, искус-

ственным интеллектом, устройством или 
другой технологией. 

Из данного опроса видно, что искусст-
венный интеллект все больше меняет нашу 
и жизнь, и работу. Внутри компаний искус-
ственный интеллект помогает автоматизи-
ровать большинство задач – от планирова-
ния до визуализации данных. В управлении 
проектами искусственный интеллект, пре-
жде всего, поможет расставить приоритеты 
над каждой задачей, а также оптимально 
распределить ресурсы.  
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Искусственный интеллект обеспечива-
ет планирование операций в режиме реаль-
ного времени. Это означает, что организа-
ции и непосредственно менеджеры проек-
тов могут приспосабливаться к любым из-
менениям моментально, в зависимости от 
наличия свободных сотрудников или жела-
ний клиентов. [6, c. 247] Также искусствен-
ный интеллект способствует улучшению 
принятия решений на разных этапах реали-
зации проекта. Последовательность дейст-
вий у машин организована намного лучше, 
чем у людей. Конечно, до полной автомати-
зации и роботизации еще далеко, но если 
новейшие технологии помогают облегчить 
работу, их необходимо использовать. 

На данный момент на машинострои-
тельном предприятии работает автомати-
зированная система управления проектами 
и программами (АСУПП). 

Ключевыми целями создания системы 
являлись: 

 получение «прозрачной картины» 
проектной деятельности; 

 своевременное предоставление ру-
ководству предприятия оперативной ин-
формации об исполнении проектов и про-
грамм (сроки, стоимость, объемы и др.) для 
принятия оперативных управленческих 
решений; 

 эффективное распределение и 
управление ресурсами при реализации 
портфелей проектов и программ; 

 обеспечение контроля исполнитель-
ской дисциплины и объективности приня-
тия управленческих решений; 

 повышение предсказуемости ре-
зультатов реализуемых проектов и про-
грамм, и снижение рисков их неуспешного 
выполнения; 

 формирование архивов проектов для 
последующего использования знаний, по-
лученных в ходе реализации проектов, на-
копление и передача опыта управления 
программами и проектами, формирование 
слоя профессионалов в области управления 
проектами и их портфелями; 

 создание условий для документаль-
но-информационного обеспечения работы 
руководства; 

 управление проектной документа-
цией, уменьшение времени создания, согла-
сования и рассмотрения проектных доку-
ментов; 

 улучшение информационного обес-
печения процессов управления проектами и 
программами, повышение качества и пол-
ноты решения рабочих вопросов путем по-
становки задач и персональной ответст-
венности за их исполнение; 

 формирование единого информаци-
онного пространства с целью повышения 
взаимодействия и взаимопонимания со-
трудников общества при реализации про-
ектов и программ. 

Таким образом, можно утверждать, что 
корпоративная система управления проек-
тами развивается, однако она еще не вышла 
на уровень автоматизации и внедрения ис-
кусственного интеллекта зарубежных ком-
паний.  

5. Важность информации 
Сегодня мы имеем возможность соби-

рать огромные объемы данных. Все они 
требуют применения в проекте. [7, c. 2] 
Компания ожидает, что, пользуясь предос-
тавленной информацией, менеджер сможет 
создать идеальный продукт. Таким обра-
зом, анализ данных – одна из важных со-
ставляющих в управлении проектами, от 
понимания потребностей клиентов до де-
тализации рисков. 

Работа менеджера проектов сегодня 
очень сложная ввиду высоких требований 
клиентов и огромной рыночной конкурен-
ции. В то же время, это простая работа, по-
скольку менеджер располагает массивом 
информации, которой раньше всегда не 
хватало. Модели данных, анализ, визуали-
зация – это основные информационные ас-
пекты, которые набирают популярность в 
проектном управлении.  

В прошлом одной из задач при работе 
над проектом был поиск данных. Сегодня 
информацию можно найти где угодно и 
правильно ее обработать. Исходя из выше 
перечисленного главный тренд – это уме-
ние использовать информацию. 

Значимость информации на сегодняш-
ний день играет решающую роль в успехе 
предприятия, использование данного трен-
да позволит команде проекта предприятия 
быстрее среагировать на воздействие ок-
ружающей среды и принять правильное 
решение. 

6. Растущая сложность проектов 
Мир становится более сложным и ком-

плексным благодаря растущему количеству 
взаимосвязей между элементами проекта, 
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технической составляющей (отчетами, эта-
пами проекта, сопутствующей документа-
цией), с которой необходимо взаимодейст-
вовать в работе. [8, c. 98] Количество ин-
формации растёт, просто отслеживать её – 
недостаточно. Понимание и интерпретация 
информации о проектах, людях и взаимо-
связях является необходимым навыком для 
понимания происходящих процессов и пре-
одоления «сложности». Руководители про-
ектов, которые могут просто изложить 
«сложное», будут иметь преимущество при 
продвижении по карьерной лестнице. 

Раньше управление проектами было, по 
большей части, сконцентрировано на тех-
нической реализации стандартов по управ-
лению проектами. Сегодня этого не доста-
точно. Для успешной реализации проектов 
необходимо стратегическое видение и по-
нимание процессов, происходящих в проек-
те, организации и в окружении, а также их 
влияния на предприятие. 

В качестве решения сложных проектов 
на предприятии были предложены сле-
дующие задачи: 

 продвижение и методологическое 
развитие инструментов проектного управ-
ления; 

 сбор, развитие и распространение 
лучших практик реализации проектов; 

 развитие системы эффективной 
межкорпоративной кооперации; 

 разработка и продвижение предло-
жений развития для заинтересованных 
сторон и партнерских организаций; 

 разработка и продвижение страте-
гических инициатив совершенствования 
правовых основ законодательной базы 
функционирования предприятия. 

7. Растущее стратегическое влияние 
руководителей проектов 

От руководителей проектов 
(projectmanagers) требуется стратегическое 
мышление. Потребность в этом возникает 
из-за «уплощения» организаций и сокраще-
ния количества «уровней власти».  

Сейчас в обязанности руководителей 
проектов входит не столько управление 
треугольником «сроки-содержание-
стоимость», сколько быстрое принятие ре-
шений и обеспечение положительного 
влияния проектов на весь бизнес и работу 
организации. Кроме того, когда роль руко-
водителя проекта становится более страте-

гической, меняется отношение к самим 
проектам.  

Организации, которые хотят получить 
преимущество перед своими конкурентами, 
нанимают на роли руководителей проектов 
обладателей стратегического мышления, а 
также вкладываются в обучение своих ру-
ководителей проектов. 

Руководитель проекта является важ-
ным звеном в управлении проектами, их 
роль настолько велика, что представить 
проект без него невозможно. Поиск и обу-
чение руководителей проекта важный этап 
в развитии проектной деятельности на 
предприятии.  

8.  Фундаментальная роль управления 
изменениями 

Всё что мы делаем – связано с измене-
ниями. Любой проект — это повод для из-
менения, следовательно, управление изме-
нениями – совершенно необходимый навык 
в арсенале каждого руководителя проекта. 
Управление изменениями опирается на 
стратегические навыки, и, следовательно, 
организации, опирающиеся на технические 
навыки своих руководителей, не смогут ус-
пешно реализовывать серьёзные измене-
ния. «Опытные организации» понимают, 
что найти руководителей, уже имеющих 
опыт реализации изменений, чрезвычайно 
сложно. Потому они поддерживают своих 
руководителей проектов ресурсами для 
обучения реализации изменений на прак-
тике. 

Управление изменениями играет осо-
бую роль на машиностроительном пред-
приятии благодаря данному фактору, круп-
ное машиностроительное предприятие мо-
жет распланировать: ресурсы, риски и про-
анализировать дальнейшие действия в 
рамках выбранной стратегии. Воздействие 
внешней среды (рост или снижение поку-
пательской способности, изменение в та-
моженном законодательстве, налоговая по-
литика и.т.д.) данные факторы напрямую 
влияют на деятельность предприятия. 

9.  Дизайн-менеджмент 
Дизайн-менеджмент — это такой инст-

румент бизнеса, ориентированный на ры-
нок и конечного потребителя, который по-
могает организациям принимать решения 
по вопросам дизайна, как вовне, так и внут-
ри бизнес-процесса.[9, c. 368] Он стал очень 
популярен среди инновационных компаний 
как инструмент решения проблем.  
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Дизайн-мышление позволяет разраба-
тывать решения, используя подходы и раз-
работки заимствованные из инженерных 
практик, комбинируя их с идеями из искус-
ства, социальных наук и мира бизнеса. Ви-
зуализация и творческое мышление в сово-
купности с системой управления проектами 
дает результат, который при обычном под-
ходе невозможно представить.  

Для руководителей проектов это в пер-
вую очередь инструмент для разработки 
содержания проекта, определения требова-
ний и разработки решений для нетипичных 
проблем, возникающих в ходе проекта. 
Компании-лидеры помогают руководите-
лям своих проектов освоить подходы ди-
зайн-менеджмента и поощряют инновации 
в управлении. 

Оформление проектов, дизайн симво-
лики и фирменной продукции является ос-
новной чертой узнаваемости бренда. Дан-
ный тренд формирует визуализацию пред-
приятия на мировом рынке, а также фор-
мирует бренд. Использование дизайн-
менеджмента, является необходимым для 
успешного развития предприятия. Для дос-
тижения данной цели, стоит обратить вни-
мание на собственные мощности предпри-
ятия в том числе, отдел полиграфии и тех-
нической документации. Разработки данно-
го отдела формируют основополагающие 
тенденции в области дизайн-менеджмента 
на предприятии позволяют визуализиро-
вать сложные таблицы и диаграммы, сфор-
мировать набор ключевых числовых пока-
зателей в удобную и понятную структуру 
на презентации. 

Заключение 
Развитие дисциплины проектного 

управления создаёт потребность в новых 
навыках, позволяющих адаптироваться к 
быстро меняющемуся рабочему окружению. 
Организации, обладающие высокими воз-
можностями и амбициями, снабжают своих 
руководителей набором умений и инстру-
ментов, позволяющих управлять проектами 
и изменениями более гибко, и вместе с тем, 
более определённо. Такие руководители 
управляют проектами, руководствуясь 
стратегическим видением организации, и 
видят целостную картину деятельности 
компании, при этом разбираясь в деталях 
проектов. 

Проектное управление – больше не 
изолированная дисциплина для решения 

узкого спектра проблем. Сейчас проектный 
подход вышел на первый план бизнес-
практик, его адаптируют для различных 
областей, включая непроектные, создаются 
стандарты и методики. Компании, которые 
стремятся стать лидерами в своих областях, 
понимают это и развивают проектное 
управление у себя любыми способами. У 
проектного управления, как и в любых дру-
гих областях, с течением времени форми-
руются определенные тенденции, которые 
меняются год от года. Правильное форму-
лирование и использование данных трен-
дов позволяет предприятиям и корпораци-
ям не только сохранять лидирующие пози-
ции на рынке и получать прибыль, но и 
возможность привнести что-то новое в сис-
тему корпоративного управления проекта-
ми. 

Понимание трендов в области управле-
ния проектами руководителям среднего 
звена, помогает выстраивать определенные 
алгоритмы действий, наладить взаимодей-
ствие между звеньями проекта и макси-
мально продуктивно использовать полу-
ченную информацию и новые технологии. 
[10] 

Но какими бы ни были будущие тренды 
– главное понимать, что ключом успеха ос-
танутся навыки и креативность. Эти две 
составляющие помогут собрать лучшую 
команду и создать максимально качествен-
ный продукт. 

В качестве ключевых особенностей ис-
пользования трендов необходимо выде-
лить следующие: 

 внедрение и использование новых 
навыков работы; 

 способность работать в разном тем-
пе; 

 новые, инновационные способы ра-
боты; 

 реализация проектов с учетом стра-
тегии компании; 

 агенты управления изменениями; 
 новые способы измерения успеха. 
В заключение хотелось бы отметить, 

что для успешного развития проектного 
управления в области машиностроительно-
го производства необходимо делать акцент 
на использовании совокупности актуаль-
ных трендов, внедрять современный искус-
ственный интеллект (это может быть со-
временная программа по управлению про-
ектами или крупная информационная сис-
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тема). Актуализация информации и ее по-
стоянное обновление, возможность обуче-
ния персонала на различных конференциях, 
тренингах, семинарах и курсах переподго-
товки – все это использование трендов по-
зволит быстрее откликаться на потребно-
сти рынка, реализовывать проекты с мак-
симальными шансами на успех, разгрузить 
проектную команду и обеспечить развитие 
информационных систем не только отдель-
но взятого бюро, но и улучшить обмен ин-
формацией между цехами и подразделе-
ниями.  
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Потребность разработки эффективного 

механизма санации обострилась в период 
латентного кризиса банковской системы (с 
2013г.). Курс на устойчивость банковской 
системы в национальной экономике, уста-
новленный Банком России, подтверждает 
актуальность заявленной темы. Политика, 
осуществляемая Банком России в отноше-
нии субъектов банковского сектора, обна-
жила скрываемые собственниками банков и 
топ-менеджерами проблемы кредитных ор-
ганизаций. В частности, были выявлены 
факты сокрытия от мегарегулятора реаль-
ного финансового положения той или иной 
кредитной организации, как до принятия 
решения о финансовом оздоровлении, так и 
на момент начала проведения мероприятий 
по финансовому оздоровлению. Например, 
Банк «Траст» скрывал от регулятора про-
блемы с капиталом на протяжении шести 
лет, на момент принятия решения о сана-
ции Банк России оценил потребность сани-
руемого банка в 30 млрд руб, спустя четыре 
дня эта сумма выросла до 99 млдр, при том, 
что величина разрыва между обязательст-
вами и стоимостью активов составляла 68 
млдр по оценке мегарегулятора, и только в 
спустя еще четыре месяца АСВ в ходе рас-
следования выявило размер реального раз-
рыва, который составил 114 млдр руб [1].  

Кроме использования механизма финан-
сового оздоровления мегарегулятор ликви-
дировал неустойчивые кредитные организа-
ции, отзывая у них лицензии. Все эти дейст-
вия, на взгляд автора, были обоснованы, по-
скольку банковская система не является обо-
собленной, наоборот, банковский сектор вы-
ступает центральным агентом национальной 
экономики страны: проблемы отдельно 
субъекта банковского сектора способны на-
нести ущерб экономике в целом. 

Кредитный механизм санации в усло-
виях отсутствия своевременной и досто-
верной отчетности субъектов банковского 
сектора был обречен на провал. Поскольку 
оценить действительные потери было за-

труднительно на фоне недостаточности 
данных, предоставляемых кредитной орга-
низацией, а на проверку реального положе-
ния дел требовалось дополнительное вре-
мя, банк-санатор во время реализации пла-
на по санации запрашивал дополнительное 
финансирование, что значительно увели-
чивало издержки на санацию. Дискурс об 
эффективности финансовых вложений в 
санацию банков сохраняется до сих пор, из-
менение механизма санации, которое про-
изошло в 2017 году путем выделения Фон-
да консолидации банковского сектора (да-
лее – Фонд) и появления его Управляющей 
компании не позволило в полной степени 
исключить эту проблему. Преимуществом 
нового механизма является обеспечение 
непрерывности деятельности банков и 
полное исполнение всех обязательств банка 
перед физическими и юридическими лица-
ми, а также выполнение всех регулятивных 
требований [2, с.41]. 

Проанализировав последние исследо-
вания российских ученых, автор выделил 
круг нерешенных проблем процесса сана-
ции, которые не были ликвидированы при-
нятием нового механизма или появились 
после его принятия. В частности, в юриди-
ческих изданиях акцентируется внимание 
на отсутствие закрепленного термина «са-
нация кредитной организации» [3, 4, 5, 6]. В 
экономических изданиях публикуются про-
блемы отсутствия ясной концепции ис-
пользования института санации [7], необ-
ходимость расширения источников финан-
сирования проведения санации (использо-
вание процедуры bail-in) [7, 8, 9, 10], воз-
можность привлечения к процедуре сана-
ции внешних органов (Счетная палата и 
АСВ) [11]. Так же авторами выделяются по-
ложительные черты санации: выполнение 
санируемым банком в короткий срок пру-
денциальных требований, сокращение рас-
ходов на санацию [3, 7]. 

Несмотря на вышеописанную пробле-
матику сохраняются нерешенные ранее 
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части общей проблемы: нормативно-
правовые, стратегические, финансовые, 
контролирующие институт санации в РФ. 
Таким образом, в качестве целей исследо-
вания автор выделяет: проектирование и 
описание текущего механизма санации (ис-
пользуемого с 2017 г.), формулирование 
круга нерешенных проблем и авторские 
предложения их устранения, проектирова-
ние целевого механизма санации. 

В 2017 году в соответствии с Федераль-
ным законом от 10.07.2002 № 86-ФЗ «О 
Центральном банке Российской Федерации 
(Банке России)» (далее – Закон о Банке Рос-
сии) был создан Фонд для целей финансо-
вого оздоровления несостоятельных бан-
ков. Фонд был учрежден для санации круп-
ных кредитных организаций. Рисунок 1 де-
монстрирует схему текущего механизма са-
нации.

  

 

Рисунок 1.  Общая схема текущего механизма санации 

Как показано на Рисунке 1, Фонд нахо-
дится под управлением единственного уча-
стника – Управляющей компания Фонда 
консолидации банковского сектора (далее – 
УК ФКБС), полномочиями по управлению 
Фондом наделил УК ФКБС Банк России, УК 
ФКБС подотчетна Банку России. Банк Рос-
сии за счет собственных отчислений, кото-
рые он производит по решению Совета ди-
ректоров, формирует Фонд. В отличие от 
предыдущего (кредитного) механизма са-
нации из схемы финансового оздоровления 
исключаются АСВ и банк-санатор, функции 
которых включаются в функции УК ФКБС. 

Банк России оценивает кредитные ор-
ганизации на предмет необходимости при-
менения к ним процедуры санации: оцени-
вается эффективность применения меха-
низма санации путем моделирования сце-
нария банкротства и оценки влияния бан-
кротства на экономику страны. В случае по-
ложительного решения УК ФКБС за счет 
средств Фонда производит докапитализа-
цию санируемого банка. В ходе предупреж-
дения банкротства УК ФКБС приобретает 

акции, имущество (имущественные права) 
и проблемные активы банка. Размер приоб-
ретаемых акций составляет 75 % , если 
временная администрация не выявит пре-
вышение обязательств над активами (соб-
ственники сохранят 25 % акций), в против-
ном случае в УК ФКБС переходит 99,9 % ак-
ций. Проблемные активы передаются под 
управление Банку непрофильных активов, 
полученная прибыль от их реализации воз-
вращается в Фонд для его восстановления, а 
в дальнейшем средства направляются на 
обслуживание и погашение обязательств 
Фонда перед Банком России по депозитам, 
размещенным ранее в банках в соответст-
вии с планами участия Банка России в пре-
дупреждении их банкротства [3].  

После восстановления деятельности 
санируемый банк готов к продаже и прово-
дится открытый аукцион: стартовая цена 
определяется Банком России на основе раз-
мера капитала банка, рассчитанного в соот-
ветствии с нормативным актом Банка Рос-
сии. При этом, приобретателями акций са-
нируемого банка не могут являться бывшие 
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акционеры, которые владели более чем 1 % 
акций в течение трех месяцев, предшест-
вующих дате утверждения плана финансо-
вого оздоровления. В отношении к осталь-
ным бывшим акционера не применяются 
никакие ограничения в участии в аукционе. 

Несмотря на существующий неудачный 
опыт продажи санируемых банков, Банк Рос-
сии рассчитывает, что по мере улучшения 
ситуации в банковском секторе через 5–7 лет 
в него начнут приходить инвесторы [3]. 

В результате анализа практики функ-
ционирования нового механизма санации, 
проведенной автором в рамках предыду-
щих его работ, автор сформулировал сле-
дующие характеристики механизма: 

1) Механизм направлен на огосударст-
вление отрасли и консолидацию банков-
ского сектора; 

2) Механизм позволил обеспечивать 
соблюдение санируемыми банками норма-
тивно-пруденциальных требований в ко-
роткие сроки; 

3) Механизм позволил исключить за-
висимость финансового оздоровления кре-
дитной организации от финансового со-
стояния инвестора; 

4) Источник финансирования санации 
является автономным и не ограничивается 
возможностями инвестора или лимитом 
Банка России 

5) Появилась возможность санации 
крупных кредитных организаций, включая 
системно значимые; 

6) Механизм предусматривает модели-
рование потенциальных инвестиций на са-
нацию, однако не содержит законодательно 
закреплённых формальных критериев вы-
бора процедуры (санации или банкротст-
ва), применяющейся к проблемной кредит-
ной организации; 

7) Применения механизма санации за-
ключается в восстановлении финансового 
положения для возможности реализации 
акций кредитной организации на открытом 
аукционе, однако сохраняется риск невоз-
можности реализаций акций санируемых 
банков; 

8) Механизм провоцирует деформацию 
системы управления банковскими рисками: 
теряется ценность качественного менедж-
мента, поскольку банки могут всегда рас-
считывать на поддержку государства. 

Главной целью нового механизма сана-
ции является сокращение расходов Банка 

России на процедуры санации. Кроме этого, 
стоит отметить и повышение эффективно-
сти контроля за расходами на санацию и 
прозрачности механизма финансового оз-
доровления [2]. Анализ практики функцио-
нирования нового механизма санации бан-
ковских организаций позволил автору вы-
явить ряд проблем нормативно-правого 
обеспечения механизма и предложить на-
правления его совершенствования..  

Проблема 1. Отсутствие официально 
закрепленного в российском законодатель-
стве термина «санация кредитной органи-
зации». В соответствии со статьей 2 Феде-
рального закона «О несостоятельности 
(банкротстве)» (далее – Закон о банкротст-
ве) под санацией поднимаются меры, при-
нимаемые в целях предупреждения бан-
кротства и восстановления платежеспособ-
ности. Согласно статьи 2 Закона о банкрот-
стве под «финансовым оздоровлением» по-
нимается процедура, целью которой явля-
ется восстановление платежеспособности 
должника и погашение задолженности в 
соответствии с графиком погашения за-
долженности. Перечень мер, кроме непо-
средственно финансовой помощи, раскры-
вается в параграфе 4.1 «Банкротство кре-
дитных организаций» Закона о банкротст-
ве. С одной стороны, законодательно уста-
новлено, что меры по предупреждению 
банкротства кредитной организации сущ-
ностно отличаются от банкротства юриди-
ческого лица, но, с другой стороны, поня-
тийный аппарат остается универсальным. 

Автор считает, что для разрешения вы-
явленной проблемы требуется изучение 
санации кредитной организации как право-
вого механизма, что будет способствовать 
усовершенствованию законодательства в 
этой сфере. Рассматривая санацию кредит-
ных организаций, только как финансовое 
оздоровление, исключается смысл сущест-
вования института санации банков. Иными 
словами, докапитализация проблемного 
банка является временным способом под-
держания стабильности банковского секто-
ра в целом и субъекта в частности, пред-
ставляет собой «отсрочку» для качествен-
ного изменения подхода ведения банков-
ского бизнеса. Автор предлагает, под «сана-
цией кредитной организации» понимать 
систему управленческих мер кредитной ор-
ганизации, направленной на финансовое, 
экономическое, социальное оздоровление, 
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главной целью которой является выход 
кредитной организации из кризисного со-
стояния с перспективой дальнейшего раз-
вития. В таком случае при модификации 
нормативно-правового регулирования ин-
ститута санации блок финансового оздо-
ровления станет одной из мер (но не един-
ственной) при осуществлении процедуры 
санации. 

Проблема 2. На законодательном уров-
не не закреплены формальные критерии, на 
основании которых Банк России в лице УК 
ФКБС выбирает субъектов банковского сек-
тора, на которых будет применяться меха-
низм санации. На практике указывается, 
что при принятии решения о санации той 
или иной кредитной организации Банк Рос-
сии «оценивает потенциальные потери 
экономических субъектов» посредством 
моделирования сценария банкротства. 
Оценивая возможность санации также учи-
тывается системная значимость банка, од-
нако, Поздышев В. не отрицает, что проце-
дура санации с использованием нового ме-
ханизма может распространяться в том 
числе на банки, не входящие в перечень 
системно значимых кредитных организа-
ций, утвержденных Банком России в соот-
ветствии с Указанием от 22.07.2015 
№ 3737-У «О методике определения сис-
темно значимых кредитных организаций», 
Банк России ссылается, что решение об от-
зыве лицензии или санации принимается 
также в зависимости от экономического 
контекста [12].  

Проблема 3. Санация каждого банка яв-
ляется «частным случаем». Фактически но-
вый механизм санации был разработан по 
причине невозможности применения кре-
дитного механизма санации при финансо-
вом оздоровлении системно значимых бан-
ков. Но для банков, не относящихся к дан-
ной категории, возможны иные сценарии 
развития: кредитный механизм санации, 
поглощение банка более крупным игроком 
рынка и прочее. Уникальность каждой про-
цедуры санации в том числе выражается в 
планах развития санируемых кредитных 
организаций: часть планируется на прода-
жу, часть рассматривается в качестве плат-
формы для создания банка непрофильных 
активов, часть будет передана государству.  

Предложения. Необходимо разработать 
стратегию развития института санации: 
уточнить цели, методы и участников про-

цесса, в том числе требования к ним, подход 
к оценке эффективности санации. Санация 
должна прекратить свое существование в 
качестве «частного случая» в зависимости 
от текущего экономического контекста. 
Следует уделить внимание сегментации 
кредитных организаций: выделить не 
только системно значимые банки и «дру-
гие», принятие решения о санации которых 
определяется в частном порядке, а разделе-
ние на конкретные категории (в зависимо-
сти от целей деятельности банков и их раз-
меров). В случае корректной сегментации 
субъектов банковского сектора появится 
возможность установления прозрачных 
критериев для каждой группы, определение 
источника финансирования и возможных 
санаторов. 

Проблема 4. Отсутствие своевременной 
и достоверной отчетности о деятельности 
кредитной организации. Текущий формат 
отчетности не позволяет на ранних стадиях 
выявлять риски банкротства кредитной 
организации несмотря на то, что в целом в 
области управления данными существуют и 
успешно применяется real-time аналитика. 
Фактически наличие актуальной и свое-
временной информации по показателям 
деятельности субъектов банковского сек-
тора сделает возможным реализацию пре-
диктивного мониторинга стабильности 
кредитных организаций. 

Предложения. Реализация возможности 
real-time регулирования деятельности кре-
дитной организации мегарегулятором. В 
рамках основных направлений развития 
финансовых технологий, определенных 
Банком России, сейчас только планируется 
развитие цифровых технологий на финан-
совом рынке, в том числе применение 
RegTech и SupTech. Под RegTech понимают-
ся инновационные технологии, которые 
позволят повысить эффективность выпол-
нения регуляторных требований и управ-
лять рисками, к SupTech относятся иннова-
ционные технологии, которые позволяют 
повысить эффективность процессов регу-
лирования и надзора за деятельностью. 
[13]. Но требуется не только внедрение 
технологий, а в том числе и качественная 
проработка методологии вопроса: именно 
разработка системы экономических показа-
телей, как оценки деятельности кредитной 
организации, так и оценки эффективности 
реализации процедуры санации. 
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Проблема 5. Источник финансирования 
механизма санации снимает финансовую 
ответственность с лиц, принимающих уча-
стие в доведении кредитной организации 
до необходимости применения по отноше-
нию к ней механизма санации, и перекла-
дывает на государство. Как следствие, воз-
никает моральный аспект проблемы фи-
нансового оздоровления: общество наблю-
дает, как Банк России за счет средств госу-
дарства (налогоплательщиков) решает 
проблему «узкой» группы людей (клиентов 
санируемого банка). Ценность санации кон-
кретного банка слабо демонстрирует эф-
фективность процедуры для общества, что 
в дальнейшем приведет к крайне негатив-
ному отношению к санации в частности и к 
стабильности банковского сектора в целом. 

Предложение. С 2017 года финансовое 
оздоровление кредитных организаций 
осуществляется за счет средств Фонда кон-
солидации банковского сектора (далее – 
Фонд). Фонд формируется из отчислений, 
которые производятся по решению Совета 
директоров Банка России, и состоит из де-
нежных средств Банка России, обособлен-
ных от остального имущества. Выделение 
средств в Фонд Банк России осуществляет 
индивидуально для каждого проекта сана-
ции [3]. 

Автор предлагает предусмотреть до-
полнительные источники формирования 
средств фонда, а не только средства Банка 
России. В данном вопросе стоит обратить 
внимание на то, как организовано финансо-
вое оздоровление кредитных организаций 
в Европейском союзе, в частности рассмот-
реть Единый механизм финансового оздо-
ровления (далее – ЕМФО), правовой базой 
которого является Директива о финансовом 
оздоровлении [14]. Главный принцип фи-
нансового оздоровления по ЕМФО состоит в 
том, что бремя убытков прежде всего несут 
акционеры (Журнал деньги и кредит), то 
есть используется процедура bail-in. Более 
того, предусмотрены ежегодные отрасле-
вые взносы участниками рынка для форми-
рования национальной системы санации в 
Единый фонд финансового оздоровления 
(далее – ЕФФО). Использование средств на-
логоплательщиков допускается только в 
случае недостаточности иных источников 
финансирования на раннем этапе санации 
для обеспечения жизнеспособности банка, 
закреплено данное положение в Основных 

критериях эффективности системы финан-
сового оздоровления Совета по финансовой 
стабильности [15]. Ежегодный индивиду-
альный взнос кредитной организации в 
ЕФФО рассчитывается поэтапно и включает 
в себя фиксированную часть и корректи-
ровки. Под фиксированной частью понима-
ется отношение суммы обязательств орга-
низации к совокупным обязательствам всех 
кредитных организаций банковского сек-
тора [16, с. 111-112]. При расчете корректи-
ровок учитываются риски конкретной кре-
дитной организации. Средства ЕФФО мож-
но использовать на различные цели, за ис-
ключением прямого покрытия убытков са-
нируемого банка или рекапитализации.  

При формировании ФКБС следует рас-
смотреть возможность включения в качест-
ве источника финансирования средства 
коммерческих банков и банковских групп. 
Дополнительно при проведении санации 
конкретной кредитной организации необ-
ходимо конвертировать собственные сред-
ства акционеров в капитал банка, то есть 
хотя бы частично проводить рекапитализа-
цию санируемого банка за счет акционеров. 
ФКБС должен находиться в юрисдикции УК 
ФКБС. 

Проблема 6. Банк России выступает в 
качестве антикризисного управляющего 
санируемого банка (де-факто собственни-
ком) и, одновременно, регулирующим ор-
ганом. Автор обращает внимание, что де-
факто контроль за деятельностью кредит-
ной организации и осуществление деятель-
ности выполняет один и тот же орган. Воз-
можно обострение конфликта интересов 
Банка России. 

Предложение. Поскольку УК ФКБС де-
факто является автономным подразделе-
нием Банка России необходимо рассмот-
реть учреждение Экспертного совета, со-
стоящего из представителей кредитных ор-
ганизаций Банковского сектора, которые 
будут принимать участие в утверждении 
планов санации и контроле за деятельно-
стью УК ФКБС в отношении санируемых 
кредитных организаций.  

Выводы. При устранении круга про-
блем, установленных автором настоящей 
статьи, предлагается проектирование но-
вой схемы механизма санации, представ-
ленной на Рисунке 2. 
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Рисунок 2.  Общая схема целевого механизма санации. 

Согласно Рисунку 2, к текущему меха-
низму добавляются новые источники фи-
нансирования: средства акционеров сани-
руемого банка и ежегодные индивидуаль-
ные взносы каждой кредитной организации 
банковского сектора. Добавляется в схему 
автономный орган, Экспертный совет, со-
стоящий из представителей кредитных ор-
ганизаций. УК ФКБС подотчетен Банку Рос-
сии и Экспертному совету. Кредитные орга-
низации сегментируются на системно зна-
чимых, крупных, средних и малых участни-
ков рынка по величине капитала. Круг воз-
можных санаторов по средним и малым 
участникам рынка расширяется на текущих 
акционеров банка, частных инвесторов и 
крупных и системно значимых кредитных 
организаций. В приоритете, текущие ак-
ционеры осуществляют рекапитализацию 
санируемого банка (вклад в УК), в случае 
недостаточности средств акционеров банк 
продается на открытом аукционе. По сис-
темно значимым и крупным кредитным ор-
ганизациям санация проводится только при 
участии УК ФКБС, при этом на цели рекапи-
тализации направляются, прежде всего, 
средства акционеров, а далее привлекаются 
средства фонда.  

Развитие института санации в условиях 
латентного кризиса банковской системы на 
сегодня остается одним из перспективных 
направлений. Важно понимать, что цепной 
характер кризиса банковского сектора бу-
дет обладать негативным влиянием на дру-

гих агентов экономических отношений, по-
этому необходимо сосредоточить ресурсы 
на обеспечении стабильности системы, 
масштабность которой постоянно увеличи-
вается [17, с.71]. Рассмотренные в рамках 
статьи предложения автора при условии их 
внедрения позволят: частично сократить 
риски санации; сделать механизм более 
прозрачным для общества; сократить бюд-
жетные ассигнования на проведение фи-
нансового оздоровления кредитных орга-
низаций; оптимизировать количество бан-
ковских организаций.  

 
ЛИТЕРАТУРА: 
1. Как банк «Траст» шесть лет жил с 

дырой в капитале и почему не смог так 
жить дальше [электронный ресурс] // 
Электронное периодическое издание «Ве-
домости». URL: https://www.vedomosti.ru/ 
finance/articles/2016/10/10/660167-bank-
trast- (дата обращения: 01.07.2019) 

2. Лаутс Е.Б. Новые банковские техно-
логии и антикризисное регулирование 
рынка банковских услуг // Банковское пра-
во. 2017. N 4. С. 41–42. 

3. Ручкин Р.О. Правовое обеспечение 
нового механизма финансового оздоровле-
ния кредитных организаций, проводимого 
Банком России с использованием денежных 
средств Фонда консолидации банковского 
сектора // Там же. 2018. N4. С.42–49. 

4. Ручкина Г.Ф. Реализация нового ме-
ханизма санации банков: правовые и орга-

https://www.vedomosti.ru/%20finance/articles/2016/10/10/660167-bank-trast-
https://www.vedomosti.ru/%20finance/articles/2016/10/10/660167-bank-trast-
https://www.vedomosti.ru/%20finance/articles/2016/10/10/660167-bank-trast-


MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)                                                                                                        A. E. Kinash 

 

120 
 

низационные аспекты // Банковское право. 
2018. N 1. С. 7 – 15. 

5. Царева О.Е. Правовой анализ поли-
тики Банка России по санации кредитных 
организаций за 2014 – 2017 годы // Финан-
совое право. 2019. N 5. С. 33 – 37. 

6. Самохвалова А.Ю. Механизм право-
вого регулирования финансового оздоров-
ления как мера предупреждения банкрот-
ства кредитной организации [электронный 
ресурс]: Монография / Под ред. к. ю. н., до-
цента И.П. Кожокаря. М.: Проспект, 2018. 
URL: https://books.google.ru/books?id= 
sqJVDwAAQBA-J&pg=PT204&lpg=PT204&dq. 
(дата обращения: 01.07.2019) 

7. Эзрох Ю.С. Эволюция института са-
нации банков в России [электронный ре-
сурс] // Экономика. Бизнес. Банки. М., 2018. 
URL: https://elibrary.ru/item.asp? 
id=32402432 (дата обращения: 01.07.2019) 

8. Андрюшин С.А., Кузнецова В.В. Меха-
низм Bail-in и финансовая стабильность: 
плюсы и минусы для России//Банковское 
дело. 2016. № 5. С. 10-19. 

9. Андрюшин С.А., Кузнецова В.В. Осо-
бенности стандарта Bail-in для санации 
крупного банка//Бизнес и банки. 2016. № 3. 
С. 1-5. 

10.  Рябов Д.Ю. Новый механизм сана-
ции Банком России коммерческих банков: 
причины и цели изменений // Управление 
экономическими системами: электронный 
научный журнал. 2017. № 4. С. 22-36. 

11.  Львова М.И. Совершенствование 
модели санации коммерческих банков Рос-
сии [электронный ресурс] // Экономика: 
вчера, сегодня, завтра. М., 2019. URL: 
https://elibrary.ru/item.asp?id=37951285 
(дата обращения: 01.07.2019) 

12.  Поздышев рассказал о возможно-
сти санации не системно значимых банков 

[электронный ресурс] // Информационное 
агентство Банкир.Ру. URL: 
https://bankir.ru/novosti/20171031/pozdysh
ev-rasskazal-o-vozmozhnosti-sanatsii-ne-
sistemno-znachimykh-bankov-10132032/ 
(дата обращения: 01.07.2019) 

13.  Основные направления развития 
финансовых технологий на период  2018 – 
2020 годов [электронный ресурс] // Банк 
России. URL: https://www.cbr.ru/StaticHtml/ 
File/36231/ON_FinTex_2017.pdf (дата обра-
щения: 01.07.2019) 

14. Директива Европейского парла-
мента и Совета ЕС № 2014/59/ЕС от 15 мая 
2014 г. о финансовом оздоровлении кре-
дитных учреждений и инвестиционных 
компаний [электронный ресурс] // Инфор-
мационный портал EUR-Lex. URL: http://eur-
lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri= 
celex % 3A32014L0059 (дата обращения: 
01.07.2019) 

15.  Основные критерии эффективно-
сти системы финансового оздоровления. 
Совет по финансовой стабильности [элек-
тронный ресурс] // Информационный пор-
тал The Financial Stability Board (FSB). URL: 
http://www.fsb.org/what-we-do/policy-
development/effectiveresolution-regimes-and-
policies/key-attributes-of-effectiveresolution-
regimes-for-financial-institutions/ (дата об-
ращения: 01.07.2019) 

16.  Топорнин Н. Б. Организационно-
правовые аспекты единого механизма фи-
нансового оздоровления ЕС // Деньги и 
кредит. М., 2017. № 12. C. 108–112. 

17.  Кинаш А.Э., Качанова Е.А. Система-
тизация концепций кризисных явлений в 
экономике в научных экономических шко-
лах: от классического марксизма до по-
сткейнсианства // Вопросы управления. 
2018. № 4. С 64-73. 

 
________________________________________________________________________ 

 

UNDERLYING PROBLEMS AND PROMISING AREAS OF DEVELOPMENT 
 OF THE INSTITUTION OF COMMERCIAL BANKS REHABILITATION 

IN THE NATIONAL ECONOMY  
 

A. E. Kinash 
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, 

Ekaterinburg, Russia 
 

ABSTRACT:  
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the Russian Federation. Issues of banks financial recovery are extremely relevant: the main regulatory 
authority represented by the Bank of Russia permanently hold events to improve the mechanisms of 
rehabilitation, but, objectively, an effective mechanism for the rehabilitation of credit institutions is 
still not defined, there is a high involvement of the state in the management of the banking system. 
Purpose/tasks. The article analyzes the current rehabilitation mechanism and formulates a range of 
unresolved problems, as well as offers directions for the development of the rehabilitation mechanism 
in the system of anti-crisis management of the banking sector. 
Methodological base. The publication is based on the modern methodology of state regulation of the 
economy in the field of legal support of rehabilitation in the Russian Federation and the practical and 
applied aspect. In particular, the works by Andreyeva L. Yu., Andryushin S. A., Antipkina O. V., 
Vorobyova N. A., Lauts E. B., Lvova M. I., Ruchkin R. O., Ruchkina G. F., Ryabov D. Yu., Samokhvalova A. 
Yu., Topornin N. B., Sbarbaro Ferruccio Maria, Tsareva O. E., Ezrokh Yu. S. are analyzed. 
Database. The author used official statistical data of the Bank of Russia, the Deposit Insurance Agency 
and the data of the controlling company of the Bank Sector Consolidation Fund. 
Legal framework. The paper considers the banking legislation of the Russian Federation and the EU 
countries. 
Method of research.  The work uses the method of legal and regulatory analysis, formal-logical, system 
analysis, comparative analysis, functional analysis. 
The main results of the study: the concept of “credit institution rehabilitation” is clarified;  the factors 
of strategic development of the institute of rehabilitation in the Russian Federation is substantiated; 
additional sources of funding the financial credit organizations are offered; the creation of the supervi-
sory authority represented by the Expert Council, consisting of a credit and liquidity representative is 
justified 
Summary. In the study, the author formulated a range of issues of the rehabilitation institute of credit 
organizations, as well as suggested directions for the development of resolution mechanism in the sys-
tem of crisis management in the banking sector and conceptualized his views in the pattern of the new 
target mechanism of rehabilitation. 
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АННОТАЦИЯ:  
Предметом исследования является рынок российского и международного туризма. Исследуют-
ся факторы, влияющие на развитие туризма, а также отмечаются ключевые особенности про-
шлого 2018 и сезона 2019 года.  

В силу исключительной подвижности и изменчивости за последние годы, этот рынок 
сложно поддается прогнозированию и анализу. Этим объясняется череда банкротств еще не-
давно имевших репутацию надежных туроператоров. Рассматривается методология формиро-
вания турпродукта, технология ценообразования на туры. Анализируется зависимость внут-
реннего туризма от международных тенденций. Проводится анализ маркетинговой среды 
рынка туризма, структуры турпродукта 2019, отмечается появление новых технологий продаж 
туристического продукта.  

Новые технологии определяются не только эмпирически. Выяснив общие закономерности, 
появляется возможность сформулировать методологические принципы анализа форм и мето-
дов ведения туристического бизнеса, а также увидеть тенденции его развития.  

Результатом исследования является, основываясь на анализе реальности, существующей 
на рынке туризма, сделать прогноз относительно его дальнейшего развития. 

Проведенный анализ позволяет охарактеризовать исследуемый рынок как чрезвычайно 
лабильный. На его состояние влияют все факторы макро и микросреды рынка.  

2017–2018 годы – период серьезных изменений дорожной карты туризма. Изменилась 
структура покупок и характер приверженностей.  

В 2019 году на смену старым, классическим приходят новые технологии продаж и органи-
зации турбизнеса. Серьезные изменения претерпели вкусы и предпочтения российских и зару-
бежных туристов. 

Изменился профиль потребителя туристических услуг. Новое поколение туристов – мил-
лениалы – формируют новую идеологию конструирования туров. 

 Это требует от всех субъектов туристического рынка внимательного изучения факторов и 
тенденций развития. А также понимания, что опора только на привычные технологии сегодня 
не всегда путь к успеху. 

Результаты исследования могут быть востребованы, как в процессе преподавания дисцип-
лин по направлению «Туризм», «Менеджмент», так и в практической деятельности конструи-
рования туров. 
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В последние годы развитию мирового и 
российского туристических рынков в рос-
сийской литературе было уделено доста-
точно внимания.  

Разработка туристического продукта 
невозможна без детального анализа как 
рынка в целом, так и отдельных его участ-
ников. Появились работы, где оценивается 
состояние и конкурентоспособность тури-
стского предложения на уровне региона 
(Боголюбов В.С. [1], Бунич Г.А. [2], Восколо-
вич Н.А. [3]).  

 Для привлечения туристов в регион 
очень важно определить приоритеты тури-
стов при выборе туристских путешествий.  

Целью исследования является прове-
дение маркетингового анализа междуна-
родного туристского рынка. 

Прошлый, 2018 год, был довольно на-
пряженным, но успешным для туриндуст-
рии. Туроператоры постарались достойно 
завершить год, и с надеждой и осторожным 
оптимизмом смотрят на перспективы, от-
крывающиеся в 2019 году. Рынок достойно 
справился с тяжелыми испытаниями, по-
степенно возвращается доверие путешест-
вующей части населения к турбизнесу, ту-
ры продаются активно и показывают не-
плохую глубину. Неплохо прошли продажи 
зимних направлений. Туроператоры начи-
нают согласование полетных программ, 
пытаясь предугадать востребованность 
старых и новых направлений.  

 В оценках успешности 2019 года туро-
ператоры и эксперты достаточно осторож-
ны. Египетский вопрос пока ушел в пассив 
на неопределенное время. В связи с возвра-
том Турции, доля Греции, Болгарии, Испа-
нии, Италии и прочих массовых летних на-
правлений уменьшилась, способы удержа-
ния набранной в 2017 году планки должны 
меняться.  

Рубль в начале сезона 2019 года до-
вольно стабилен, тем не менее, туристы не 
так активны в акциях раннего бронирова-
ния.  

Следует отметить некоторые ключевые 
особенности ушедшего 2018 и наступающе-
го, 2019 сезона. 

Во-первых, исследуя все факторы, ока-
зывающие влияние на рынок выездного 
туризма, завершающийся год стал «годом 
Турции». Вот основные из них: 

россияне, в силу географических осо-
бенностей, тянутся в теплые места (75 % 

российских любителей путешествий пред-
почитают пляжный отдых). Туры в эту 
страну были особенно популярными в это 
лето, как на этапе раннего бронирования, 
так и на протяжении всего сезона, вытеснив 
с первого места российское направление. По 
данным Ассоциации туроператоров, на 
Турцию приходится до 50 % продаж; 

сформировался так называемый эф-
фект отложенного спроса. Турпоток в 2016 
г. вырос за счет тех, кто в ожидании откры-
тия Турции временно заместили ее другими 
пляжными предложениями. Это такие 
страны, ставшие заменителями «дорогой 
пятизвездочной» Турции [4], как:  

Тунис, показавший за 2016 год рост в 
1200 % – с 47 тыс. до 568 тыс. туристов и 
ставший лидером роста, Греция выросла на 
20 % , Кипр показал рост на 43 % , Болгария 
поднялась на 31 % , Таиланд – на 28 % . 
2017 году Турция вернула своих туристов и 
преумножила их число; 

укрепление курса рубля. Как известно, 
стоимость зарубежных туров привязана к 
курсу валют; 

турецкий рынок весьма волатилен, 
стоимость тура формируется в очень боль-
шой степени от спроса, пожалуй, больше, 
чем от себестоимости. Причем изменение 
цены может произойти, как в силу сниже-
ния (повышения) спроса как у наших тури-
стов, так и, например туристов из Герма-
нии, если они вернутся в Турцию, и других 
европейцев. Турецкий отельный бизнес 
очень чувствителен. Турецкие отельеры и 
перевозчики при поддержке правительства 
разработали особые программы для туро-
ператоров на сезон 2017 года. Они предпо-
лагают хорошие преференции и субсидии, 
что в какой-то степени сказалось на стои-
мости стандартного турпакета. Возможно, 
эта политика будет иметь продолжение. 

психологический фактор, вмешавшийся 
в ситуацию на рынке туризма, связан с по-
литическими событиями в Турции. Но аде-
кватные ценовые предложения позволили 
практически безболезненно сгладить нега-
тивные последствия. Тем более, что причи-
на беспокойства – теракты, были соверше-
ны далеко от курортных регионов. 

Кроме того, уровень развития туристи-
ческой сферы в Турции является мощней-
шим драйвером развития российского 
внутреннего туризма. Российские туропе-
раторы переносят давно опробованные о 
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получившие высокую оценку практики, как 
в области сервиса, так и в сфере менедж-
мента, на российскую почву. 

Во-вторых, не очень радужные пер-
спективы оставляет год уходящий, году на-
ступающему, для внутреннего туризма. Ос-
нованием для пересмотра доли внутренне-
го туризма служат статистические данные, 
анализ, проведенный АТОР и исследования 
“Коммерсант”. Внутренний туризм демон-
стрирует падение заинтересованности в 
турах по России, заставляет туроператоров 
и отельеров вносить корректировку в про-
цесс ценообразования и объемы реализа-
ции. Опираясь на анализ рынка, проведен-
ный его участниками, до 30 % туров на рос-
сийские курорты в этом сезоне реализуют-
ся по себестоимости, а совокупное предло-
жение снизится на 20 % .  

Эксперты полагают, что ряд ведущих 
туроператоров, пришли к необходимости 
сократить или полностью свернуть даль-
нейшую разработку туристического рынка 
России в силу недостаточного спроса. В ря-
де компаний обсуждается пока разработка 
мероприятий по значительному уменьше-
нию себестоимости. Дело в том, что некото-
рые туроператорские компании взяли в 
управление отели, с которыми придется 
работать. Большинство же туроператоров 
не намерены изменять место внутренних 
туров в общей структуре предложения, 
возможна лишь некоторая «балансировка 
направлений» [5]. 

Интерес к организованным турам по 
России проявился с изменением геополити-
ческой ситуации со второй половины 2014 
года и дошел до пиковых значений в 2015–
2016 годах. Большинство туроператоров 
переключились на внутренний рынок. 2016 
год принес разочарования. Турпоток на ме-
стных направлениях стал стремительно па-
дать. Ситуация накалилась в 2017, правда 
пока не произошло серьезных изменений в 
расстановке сил на рынке, он сложился, 
проблема в структуре и объемах продаж. 

Особенно чувствительно снижение 
спроса отразилось на крупных туроперато-
рах. Наиболее показателен опыт одного из 
ведущих, как на внешнем, так и на россий-
ском рынке операторов, «Библио-Глобус», 
который заключил договоры на управление 
ряда гостиниц в Имеретинской низменно-
сти, таких как «Азимут», и приобрел «кон-
трольные пакеты» (блоки) мест в ряде оте-

лей Большого Сочи, по примеру Турции и 
Египта. Это позволило, контролировать 
спрос, влиять на качество сервиса в данных 
отелях. Оборотной стороной медали яви-
лось то, что в расчете на стремительный 
рост запросов туристов, соответственно 
возрастут и издержки. 

Рейтинг отечественных курортов:  
В сентябре 2019 российские граждане 

предпочли отдых на юге России. Лидируют 
в списке Евпатория, Ялта и Сочи. За ними 
следуют Феодосия, Анапа, Алушта, Судак, 
Алупка, Севастополь и Геленджик.  

Дороже всего отдых обходится в Ялте. 
За сутки проживания придется выложить 
3,5 тысячи рублей. Более бюджетный вари-
ант – Геленджик. Сутки обойдутся в две ты-
сячи рублей. 

Наиболее длительный отдых планиру-
ют в Евпатории. Он составляет 12,6 ночи. 
Менее продолжительно отдыхают в Сочи – 
9,9 ночи [6].  

Определенный интерес вызывают Кав-
казские минеральные воды, Санкт-Петер-
бург, Москва, Подмосковье, Туапсе, Кали-
нинград, Алтайский край, курорты Урала. 
Самый продолжительный отдых на курор-
тах Кавказских минеральных вод. Это вы-
звано спецификой отдыха и лечения на ку-
рорте, причем круглый год – 14 ночей 
стоимостью 35-40 тысяч рублей, без пере-
лета.  

Туры в Петербург, отличаются кратко-
срочностью – 3-5 ночей и стоит такой тур 
около 10-15 тысяч рублей. В Москве и Под-
московье летний отдых длится 5-6 ночей. 
Проживание и питание в московских и под-
московных гостиницах и курортах можно 
купить за 15-20 тысяч рублей.  

Сравнительно новое направление для 
внутреннего туризма – Калининград. Тур от 
8 ночей предлагался за 25,5 тысяч рублей, а 
в Алтайский край – 13 ночей – 54 тысяч 
рублей. На Урале пользуются устойчивым 
спросом курорты, в связи с этим, туры до-
вольно продолжительны и не дешевы – из 
Москвы только питание и проживания 
выйдет около 42 тысяч рублей [7].  

Предпочтительная звездность отеля – 
без звезд, санатории, апартаменты – до 
40 % спроса. Так же популярны отели кате-
гории 3*. 

Относительно систем питания, спектр 
интересов обширен. Система «все включе-
но» давно положительно оценена нашими 
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туристами. Другие системы также популяр-
ны, особенно для тех, кто не привык сидеть 
на месте, для приверженцев активного от-
дыха. 

За 2016–2019 годы туроператорами в 
направлении внутреннего туризма были 
приложены серьезные усилия – большин-
ство из них овладели отработанными ми-
ровыми технологиями и продолжают свою 
экспансию на внутренний рынок с различ-
ными предложениями.  

В-третьих, с 2016 наблюдалось сниже-
ние интереса к экскурсионной Европе. Пре-
жде всего, это касается не пляжного отдыха. 
Например, в 2016 году численность отды-
хающих во Франции, по данным Росстата, 
снизилась на 7 % , Чехия – на 8 % [8].  

Возросли продажи 2019 года в двух 
случаях: либо выбирается пляжный вари-
ант отдыха, либо было сделано ценовое 
предложение, от которого невозможно от-
казаться. В связи с этим, существенный 
прирост обнаружили Кипр, Греция, Испа-
ния, Италия. Он составил 4 % .  

Сказалась также довольно сложная 
экономическая ситуация. К тому же евро-
пейские отельеры не всегда гибко реагиру-
ют на растущие и меняющиеся потребности 
наших туристов. Например, большинство 
стран не практикуют введение системы 
«все включено» столь любимой нашими со-
гражданами.  

Менталитет, привычки и приверженно-
сти – все то, что относят к социокультур-
ным факторам, сказывается на выборе рос-
сиян. Визовые формальности и нежелание 
вводить все ту же систему «все включено» 
превращают отдых в Европе в весьма доро-
гое мероприятие.  

2018 год вносит поправки в тренд, сло-
жившийся с 2014 года. Европейская тури-
стическая комиссия привела данные за 
первый квартал 2018 года. Впервые с 2014 
года наметилась положительная динамика 
– число российских путешественников в 
Старом Свете выросло. 

Подтверждением этого служат стати-
стические данные, приведенные ЕТС. Сле-
дует отметить, что представлены не те 
страны, которые россияне более всего по-
сещают, а те, чья популярность заметно вы-
росла в сравнении с прошлым годом [9]. 

1. Исландия  157 %  
2. Кипр  122 %  
3. Турция  88 %  

4. Эстония  34 %  
5. Венгрия  33 %  
6. Финляндия  28 %  
7. Словения  25 %  
8. Германия  18 %  
9. Польша  13 %  
10. Болгария  10 %   
Сравнивались 1 квартал 2018 года с 

аналогичным периодом 2016. Поэтому в 
рейтинге нет таких стран, как Греция и Ис-
пания. Нет и Турции, т. к. в 2015 и 2016 году 
Турция была закрыта для туроператоров. 

Очень необычен выбор Исландии, кото-
рая обогнала все массовые пляжные курорты 
и европейские страны! Причем такой выбор 
сделали не только россияне. Исландия – уни-
кальная природа, вулканы и гейзеры, покры-
тые ледниками, термальные источники – вы-
зывает сегодня восхищение у туристов, пере-
сыщенных пляжным отдыхом и имеющих 
приличный достаток. Число туристов на ост-
рове за год выросло на 40 % и в 5 раз превы-
сило число местных жителей. 

В-четвертых, прирост, хотя и незначи-
тельный, показали «экзотические» или «ус-
ловно экзотические» для России страны, с 
пакетными и индивидуальными турами и 
достаточно высоким средним чеком. Коли-
чество туристов не так велико – чуть более 
150 тысяч в год, но это довольно устойчи-
вая категория, со стабильно высоким дос-
татком, на которой не отразился кризис. 

Значительный рост – на 24 % , в 2016 
году показал Вьетнам, в 2,5 раза вырос 
спрос на Доминиканы, Мальдивы приросли 
на 30 % .  

В-пятых, 2017-й – год укрепления по-
зиций тех туроператоров, чье положение не 
смог пошатнуть кризис 2014-2015 годов. В 
2018 году их влияние еще более возросло. 
Те же субъекты туристического рынка, ко-
торые не смогли выдержать экономическо-
го спада им, видимо, придется окончатель-
но покинуть рынок. Среди них оказался 
один из крупнейших и надежнейших игро-
ков рынка туризма Натали турс, который в 
2017 году, как видно из таблицы, занимал 
достаточно крепкую пятую позицию. 

Среди сильных игроков этого рынка, 
прежде всего те, кто входит в топ 10. Раз-
ные исследователи едины в общей картине, 
могут меняться только отдельные позиции. 

В Таблице 1 отображен рейтинг надеж-
ности туроператоров в Екатеринбурге. Он 
основан на данных по 10 важнейшим кри-
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териям, влияющим на позицию туропера-
тора на рынке туризма. Рейтинг позволяет 
сделать работу туроператоров более по-
нятной, доступной и для всего круга заин-

тересованных лиц. Деятельность туропера-
тора оценивалась из 100 баллов по 10 пока-
зателям, более всего доказывающих его на-
дежность [10]. 

 
Таблица 1. Описание туроператоров в Екатеринбурге за 2018 г. 

Туроператор, год 
основания 

Коли-
чество 
направ
лений 

Собствен-
ные при-
нимающие 
компании 

 % неудовле-
творенных 
клиентов 

Размер 
финансо-
вых га-
рантий, 
млн руб 

Надеж-
ность 
страхо-
вой ком-
пании ТО 

Агентская 
сеть под 
брендом 
ТО, шт. 
офисов 

Договорен-
ности с 
авиакомпа-
ниями 

Coral Travel, 1992  8 
 

1,66 110 А   >500 >7* 
TUI, 2009 10 >10 1,95 121 A+ >500 >7* 
Tez Tour, 1994 >20 

 
1,07 100 A++ 394 >7* 

Sunmar , 2005 14 
 

4,12 110 A++ 290 >7* 
NatalieTours, 1992 >30 

 
5 100 A++ <100 >7* 

NTK-Intourist, 1924 23 
 

7,14 46 A++ 135 >7* 
Pegas Touristik, 1994 22 

 
5,62 220 A++ 500 >7* 

Anex-Tour, 1996 23 
 

7,25 100 A+ 309 
 Biblio Globus, 1994 53 

 
4,9 30 A++ 32 

 Mouzenidis Travel 7 
 

2,37 30 B 1057 
 * – имеется собственный борт. 

 

Таблица 2. Рейтинг надежности туроператоров в Екатеринбурге за 2018г. 
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и
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Coral Travel 88 8 10 10 10 10 10 10 10   10 
TUI 94 6 10 10 10 10 10 8 10 10 10 
Tez Tour  94 8 10 10 10 10 8 10 8 10 10 
Sunmar 100 14 10 10 8 10 10 10 8 10 10 
NatalieTours 88 8 10 10 8 10 8 10 8 6 10 
NTK-Intourist 88 6 10 10 6 10 8 10 8 10 10 
Pegas Touristik 92 6 10 10 6 10 10 10 10 10 10 

Anex-Tour 86 6 10 10 6 10 8 8 8 10 10 

Biblio Globus 86 10 10 10 8 10 6 10 6 6 10 

Mouzenidis Travel 84 4 10 10 8 10 6 6 10 10 10 

 

Рейтинг надежности туроператоров 
подготовлен онлайн гипермаркетом туров 
Travelata.ru на основе данных по 10 основ-
ным критериям, которые влияют на надеж-
ность туроператора и его позицию на рын-
ке туризма. 

Цель рейтинга – привнести прозрач-
ность в оценку работы туроператоров на 
основе открытых данных, без намерений 
предсказать банкротство определенных 
компаний. Данный рейтинг будет полезен 
всем путешественникам, для того чтобы 

посмотреть данные о работе крупных туро-
ператоров. 

Система подсчета: максимально воз-
можная итоговая оценка туроператора по 
сумме всех критериев — 100 баллов. В рей-
тинге участвуют 24 крупнейших туропера-
тора, которые были оценены по 10 основ-
ным критериям, характеризующим туропе-
ратора с точки зрения надежности. 

Изменение позиций туроператоров на 
рис.1 отражает изменение экономической 
ситуации на рынке туризма с 2016 года. 
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Рисунок 1. Рейтинг надежности туроператоров. 

 
На рисунке 1 видно падение надежно-

сти в 2016 году у четырех туроператоров: 
Pegas Touristik, TUI, Tez Tour и Natalie Tours. 
На данный процесс повлияли такие факто-
ры, как падение курса рубля (для россиян), 
осложнение внешнеполитической ситуа-
ции, закрытие Турции и Египта в качестве 
выездных направлений, переоценка своих 
возможностей – приобретение собственно-
го авиапарка, отсюда потребность в полу-
чении новых кредитов. Остальные туропе-
раторы смогли улучшить свое положение в 
указанный год. В период с 2013 по первый 
квартал 2019 года укрепили свои позиции 
на туристическом рынке Библио Глобус, 
TUI, Anex Tour, Intourist, Sunmar, ICS Travel. 
Туроператору Anex Tour это удалось с по-
мощью внушительного увеличения количе-
ства направлений, предлагаемых клиентам 
(17 из 37), вступления в IATA – Междуна-
родную ассоциацию воздушного транспор-
та, привлечение опытных менеджеров меж-
дународного уровня к управлению в разных 
странах. У российского отделения могли 
возникнуть проблемы с дальнейшим про-
должением туроператорской деятельности 
из-за исключения из Единого федерального 

реестра туроператоров по решению Росту-
ризма по причине запрета на территории 
РФ работы фирм, подконтрольных турец-
ким компаниям или гражданам. Данный 
факт никак не повлиял на позиции Anex 
Tour – компания изменила юридические 
нюансы и вернулась в Реестр, не создав 
проблем для своих туристов и не потеряв 
позиций в рейтинге надежности туропера-
торов. В 2018 году Росавиация ограничила 
сроки деятельности авиакомпании Azur Air, 
которая является партнером туроператора, 
до тех пор, пока та не устранит нарушения, 
связанные с безопасностью перелетов. Кли-
енты Anex Tour отказались от услуг данного 
авиаперевозчика, что сказалось на положе-
нии самого туроператора.  

На рисунке 1 показано падение пози-
ций туроператора Natalie Tours в 2018 году, 
означающее полное прекращение его дея-
тельности. Проблемы у компании появи-
лись еще в 2015 году, когда приостановили 
работу авиакомпании Трансаэро, которая 
была ключевым партнером туроператора. 
Также у Natalie Tours было много долгов: 
перед тем же Трансаэро, дубайскими и ту-
рецкими партнерами. В следующем году 
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стало дорожать авиатопливо, расценки 
отельеров повышаться, рубль дешеветь, 
список американских санкций расширяться. 
Все это только ухудшило состояние туропе-
ратора, и в 2017 году была запущена проце-
дура банкротства. Таким образом, можно 
сделать вывод, что влияние вышеописан-
ного на компанию было ошибкой менедже-
ров и руководства Natalie Tours. Они не бы-

ли внимательны к рискам, которые несут 
перед партнерами, а также не были готовы 
к резкому изменению рынка, что и привело 
к краху компании.  

Для оценки конкурентоспособности и 
определения лидеров этого года, необхо-
димо использовать комплекс маркетинга. 
Диаграмма оценки конкурентных позиций 
представлена на рис. 2. 

 

 
Рисунок 2. Многоугольник конкурентоспособности 

 
Оценив конкурирующие компании по 

критериям комплекса маркетинга 7P, мож-
но сказать, что наиболее конкурентоспо-
собной компанией является Coral Travel, 
вторую позицию на рынке занимает ста-
рейший международный туроператор Tez 
Tour и замыкает тройку лидеров сегодня 
Anex Tour.  

Итак, за прошедший год позиции туро-
ператоров значительно изменились. Ушел с 
рынка туроператор Natalie Tours, который в 
2017, начале 2018 имел почетное пятое ме-
сто, компания Thomas Cook стала собствен-
ником акций совместного предприятия с 
туроператором Intourist в 2019. Совсем не-
давно появилась информация о том, что ки-
тайский туроператор Fosun Tourism Group 
намерен выкупить Thomas Cook. 

На этом передел туристического рынка 
не заканчивается. Thomas Cook принимает 
решение совместно с турецким туроперато-

ром Sarpedon Travel о приобретении рос-
сийского туроператора Библио глобус. Про-
цедура поглощения предполагалось, долж-
на проходить поэтапно, по предваритель-
ным прогнозам, до 2020 года. Библио гло-
бус был оценен в 10 млрд долларов.  

И вот, Thomas Cook, ведущая свою исто-
рию с 1841 года, 23 сентября объявляет о 
своем банкротстве. Компании не удалось 
получить у инвесторов для покрытия кре-
дитов 250 млн. долларов. 

 В-шестых, рынок претерпел серьезные 
технологические изменения. Активно раз-
виваются франчайзинговые схемы: 

предлагается использовать раскручен-
ный бренд, т. к. воспользоваться франши-
зой дают возможность самые узнаваемые 
брэнды, располагающие широким ассорти-
ментом и высоким качеством турпродукта; 

агентства, работающие на условиях 
франшизы, получают продвижение и рек-
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ламную кампанию, которая и в низкий се-
зон становится эффективной. Бренд сам по 
себе является генератором, создающим ус-
тойчивый дополнительный поток клиен-
тов. Тем более что их в агентство приводит 
и сайт туроператора, и его call-центр; 

возможность выбора места расположе-
ния агентства, большая свобода маневра;  

франшиза предполагает также, доступ-
ный порог входа в бизнес и льготные усло-
вия работы в сети; 

франшиза дает экономию на добавоч-
ных сервисах и проектах, к которым парт-
неры получают доступ в процессе работы. 

Появились новые технологии продаж. 
Одна из таких – динамическое пакетирова-
ние туров. Суть предложения в том, что 
клиент приобретает не стандартный туро-
ператорский препакетированный тур, а ди-
намический пакет, составленный онлайн, в 
реальном времени, отталкиваясь от жела-
ний и требований туриста, то есть уникаль-
ный продукт. Это становится возможным 
путем непосредственного доступа к ресурс-
ным системам авиакомпаний, отелей и аг-
регаторов туруслуг. По сути, каждый тур 
становится индивидуальным и собирается 
за считанные минуты, причем выбираются 
оптимальные варианты. Классический тур-
пакет включает в себя обычно перелет, 
проживание, визу, трансфер, экскурсии и 

подразумевает под собой в первую очередь, 
грамотно выстроенную логистику. 

Динамический турпакет содержит в се-
бе минимальный набор услуг, называемых 
базовыми – это перелет и проживание. Т. е. 
новая технология может стать еще одним 
дополнительным инструментом продаж. 
Кроме того, можно использовать динамиче-
ский турпакет, как основу для формирова-
ния более сложного продукта. К тому же, 
разные инструменты формирования про-
дукта, усилят конкурентность рынка, что, в 
конечном счете, положительно скажется на 
ценах и качестве обслуживания. 

Поскольку работа идет в реальном вре-
мени, цены на динамический тур динами-
ческом пакете меньше в среднем на 20-
30 %. Пока это касается только Европы, где 
на них приходится 50 % онлайн рынка бла-
годаря усилению потребительских свойств 
продукта. На рис.3 отражена динамика раз-
вития рынка пакетных туров. Предполага-
ется, что к 2020 году доля динамических 
туров в России достигнет 30 % рынка па-
кетного туризма. Ведь с помощью новой 
технологии выигрывают все участники 
процесса [11]. 

Изучая технологию динамического 
пакетирования, был проведен экспертный 
анализ приоритетных позиций этой 
технологии, представленный на рис. 4 

 

  

 
Рисунок 3. Динамика развития рынка пакетных туров в России. 
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Риснок. 4. Преимущества технологии динамического пакетирования. 

 
Изменились и условия сотрудничества 

туроператоров с турагентами. Начало по-
ложено туроператором «Библио-Глобус», 
который в 2016 году снизил агентское воз-
награждение по зарубежным направлениям 
до 6 % . Туроператор обосновал это реше-
ние введением закона о туризме, за кото-
рым последовало увеличение финансового 
обременения туроператоров. Подобное ре-
шение породило беспокойство в профес-
сиональной среде. Выдвигаются различные 
версии о возможных последствиях – от 
снижения мотивации турагентств, и, тем 
самым, уменьшения турпотока, до вытесне-
ния с рынка турагентств, предпочитающих 
работать на повышенных скидках. Так же 
вероятно, что «Библио-Глобус» рассчиты-
вает на увеличение за счет этого онлайн 
продаж через сайт туроператора, хотя, как 
утверждают специалисты, интерфейс сайта 
туроператора на сегодня слабо приспособ-
лен для B2C-продаж. Пока только очевидно, 
что на динамике цен это решение не отра-
зилось, тенденция к их понижению не про-
слеживается. 

За «Библио-Глобусом» последовал дру-
гой туроператор – Sunmar. Станет ли эта 
практика трендом, пока не понятно. Ос-
тальные туроператоры на данный момент 
не последовали столь заманчивому и про-
стому решению. 

В условиях снижения комиссий туропе-
раторами многие турагентства задумались 
о своем будущем. Ситуацию может несколь-
ко поправить введение платные консульта-
ции по подбору туров в случаях, если кли-

ент в итоге ничего не покупает. Эта услуга 
относится к разряду консалтинговых. Сего-
дня эта услуга оказывается бесплатно,  

 Непонятно, почему турагентства 
должны делать это бесплатно, тогда как 
времени на консультирование уходит очень 
много, в структуре затрат, этот вид являет-
ся самым значительным. Однако, уровень 
потребительской культуры у наших клиен-
тов таков, что это предложение восприни-
мается с недоумением, хотя в других сферах 
– медицине, маркетинге – это нормально. 

Подобная практика уже применяется 
турагентства в некоторых странах Европы 
и США. Средняя стоимость консультации 
составляет от $20 за простой пакетный тур 
до $150-200 за подбор дорогого индивиду-
ального тура. 

В-седьмых, качественно изменилось 
содержание туров. Итальянский турбизнес, 
опираясь на постоянно меняющиеся вкусы 
путешественников, в том числе и россий-
ских, вносит поправки в программы пребы-
вания в Италии. Численность туристов, по-
сетивших столицу Италии в 2017 году, вы-
росла на 3 % по сравнению с предыдущим 
годом, и составило 35 миллионов. Этому 
способствовала постоянно совершенст-
вующаяся инфраструктура и отельный ар-
сенал. Он представлен 400 местами разме-
щения различного уровня, но все они высо-
кого качества и в основном традиционно 
придерживающихся системы BB. Новая ту-
ристическая концепция опирается на про-
филь российского туриста. Она получила 
название «торопливого туризма». 
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Сегодняшний россиянин в Италии вы-
бирает утонченный сервис и хорошие рес-
тораны, 25 из них в Риме относятся к выс-
шему классу. Он очень мобилен, не любит 
подолгу задерживаться на одном месте. По 
статистике, он задерживается здесь в сред-
нем на 2 дня, что не предполагает длинные 
экскурсионные программы. Для таких ту-
ристов Национальное агентство по туризму 
Италии вместе с администрациями круп-
ных туристических центров, таких как Не-
аполь, Флоренция, Венеция и Милан, фор-
мируют концепцию, которая ляжет в основу 
новой программы.  

Туристические тренды 2018 года – это 
уже прошлое. Мы проанализировали ре-
зультаты 2018 года и его главные тенден-
ции. На основании анализа отчетов по ре-
зультатам исследований, проведенных 
крупнейшими туристическими метапоис-
ковыми системами (momondo, booking.com), 
можно сформулировать основные тенден-
ции 2019 года. Эксперты Booking.com про-
вели исследование 128 миллионов мнений 
пользователей, опросили 19 000 туристов 
из 26 стран мира и выявили основные тен-
денции запросов в 2019 г. [12]  

Изменяются методологические и тех-
нологические решения: 

- еще более укрепляется положение 
“монстров” на туроператорском рынке, у 
них несравнимо более выигрышные пози-
ции в степени диверсифицированности 

бизнеса, в возможностях продуктового 
портфеля, технологиях и резервах. Продол-
жатся процессы банкротства – турагентские 
компании прекращают своё существование 
в качестве автономных юридических лиц и 
налогоплательщиков. По некоторым дан-
ным, сокращение достигнет 20 % . Потре-
бителям этот процесс будет незаметен. Оп-
тимизм внушают прогнозы специалистов о 
том, что на рынке туризма не наблюдаются 
признаки системного кризиса. 

- изменение методологических подхо-
дов связано, прежде всего, с диджитализа-
циенй тур. бизнеса. В связи с этим транс-
формируется структура и функциональное 
значение каналов продаж туристических 
услуг. Это выражается в смягчении границ 
между всеми заинтересованными сторона-
ми – поставщиками туристических услуг 
(гостиницами, авиаперевозчиками) и по-
требителями. Первый шаг для оптимизации 
бизнеса – сокращение посредников. 

По последним данным, 47 % мировых 
продаж приходится на интернет (рис. 5), 
причем доля покупок с мобильных уст-
ройств достигает 16 % . В некоторых регио-
нах доля онлайн-продаж уже больше поло-
вины: в Австралии и Новой Зеландии она 
достигла 63 % , в Северной Америке — 57 % 
, а в Западной Европе — 51 % . В Азиатско-
Тихоокеанском регионе на онлайн-продажи 
приходится 44 % , в Восточной Европе — 
42 % , в России — 47 % . 

  

 

 
Рисунок 5. Доля интернет продаж на рынке туризма 
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Корпорации, крупные компании в рам-
ках социальных программ для своих со-
трудников создают аффилированные 
структуры, обеспечивающие организацию 
не только деловых поездок, но и личный 
отдых сотрудников. Все больше и больше 
путешественников хотят организовывать 
отдых самостоятельно. Все меньше люби-
телей групповых путешествий. Клиенты, 
моложе 30 лет, совсем не пользуются услу-
гами турагентств. По данным туроперато-
ров, от 10 до 20 % туров продается на их 
сайтах в режиме B2C. И эта цифра ежегодно 
растет, что является прямой угрозой для 
классических турагентств, которые живут 
на продажах чужого турпродукта. С 2018 
года узаконена электронная путевка, сни-
мающая формальные тормоза по уходу тур-
бизнеса в интернет. ОТА (онлайн-тревел-
агенты) увеличили продажи за последние 
два года в 10–20 раз. На сегодняшний день 
это наиболее технологичные, с точки зре-
ния юзабилити, участники туристического 
рынка. 

Клиент потянулся в интернет и начи-
нает доверять организацию поездок он-
лайн-сервисам. Развитие онлайн-
технологий и соответствующих предложе-
ний активизирует спрос, формирует потре-
бительские привычки. Как говорят, двига-
тель прогресса – жадность и лень – все хо-
тят, во-первых, низкие цены, а во-вторых, 
удобный, быстрый и надежный сервис. По-
этому с развитием технологий количество 
желающих экономить время и деньги, а 
также использовать соответствующие он-
лайн-ресурсы будет только расти. 

Со стороны авиаперевозчика это про-
является, например, в активизации прямого 
бронирования через сайты авиакомпаний. У 
ряда авиаперевозчиков продажи составля-
ют более 50 % . 

- туроператорский бизнес переходит в 
зону высоких рисков, степень доходности 
снижается. Это заставляет туроператоров 
страховаться путем уменьшения количест-
ва чартерных и блок-чартерных перевозок. 
Более устойчивые позиции имеют те, у кого 
есть собственные самолеты или эксклю-
зивные условия на перевозку от системооб-
разующего партнера-перевозчика, заинте-
ресованного в долгосрочных отношениях. 

- гостиничный сектор также меняет 
вектор интересов. От партнерства с туропе-
ратором, путем блокирования мест, отели 

переходят к сотрудничеству с онлайн-
агрегаторами. бронирование мест в отелях 
на 70–80 % идет через них. Так же отели 
стремятся к прямым продажам через собст-
венные сайты. 

- туроператоры отдают свои позиции 
метапоисковым системам, которые берут на 
себя функции маркетплейсов. 

- развиваются непрофильные дистри-
бутивные каналы, такие как банки, инфор-
мационные порталы, имеющие солидную 
клиентскую базу. Ими создаются цифровые 
потребительские платформы, в которых 
одной из основных подсистем является 
сервис по бронированию туристических ус-
луг. 

Основные тенденции в туризме в 2019 
году: 

- спрос на необычные направления. Пе-
реизбыток спроса на популярные направ-
ления и, проверенные историей туристиче-
ские маршруты, вызвал потребность поиска 
еще не опробованных, новых. Туристиче-
ский бум в таких городах, как Амстердам, 
Париж и Венеция, Рим, Милан начал напря-
гать проживающее в этих городах населе-
ние, у которого создается впечатление, что 
это не их город. Туристы наводнили не 
только улицы и общественные места, но 
также жилые дома и квартиры, что естест-
венным образом ухудшило и продолжает 
ухудшать качество жизни местного населе-
ния. 

Учитывая сложившуюся ситуацию, пу-
тешествующие, особенно самостоятельно 
формирующие свои туристические про-
граммы отдают предпочтение направлени-
ям, где такое же разнообразие историче-
ских мест, но нет такого столпотворения и 
не так дорого. Например, вместо прослав-
ленной Барселоны можно отдать предпоч-
тение Севилье и Валенсии, которые не ус-
тупают столице Каталонии по историче-
ской ценности. 

- гастрономический туризм. Мода на 
еду существовала всегда и в туризме так же, 
начиная от систем питания до его структу-
ры и качества. В последние годы модно бы-
ло то, что выкладывалось и обсуждалось в 
соцсетях, предпочтение отдавалось статус-
ным ресторанам. Прогнозы на будущее га-
стротуризма, не за дорогими ресторанами, 
оно более аутентично. Путешествуя, более 
увлекательным занятием будет посещение 
небольших рынков, беседы в небольших 
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кабачках или дома у местных жителей, что 
нетрудно реализовать, используя такие 
сайты, как EatWith и Meal Sharing). Портрет 
современного туриста – это бэкпекер — это 
«человек под рюкзаком», его интересует 
погружение в местную среду. Он старается 
обедать не в «туристических» ресторанах, а 
в заведениях «для местных». 

Путешественники, следующие этому 
тренду, будут выстраивать свой отпуск во-
круг еды, и останавливать свой выбор в со-
ответствии со своими гастрономическим 
выбором. Наиболее интересна для путеше-
ственников-фуди в ближайшем будущем 
будет Япония с ее особенной кухней, само-
бытными базарами и не стандартным от-
ношением к еде. 

- ранее отмечалось, что теряется инте-
рес к стандартным и экскурсионным турам, 
даже в новые страны и города, оценивать 
достопримечательности для “галочки”. 
Считается, что в будущем важнейшим мо-
тиватором путешествий станет достижение 
некой цели. Чтобы избежать однообразия, 
любители смены места, по прогнозам экс-
пертов, будут конструировать отдых с це-
лью преодоления себя. Определяющим 
фактором выбора поездки, будет преодоле-
ние собственных слабостей — например, в 
первый раз пробежать полумарафон в Гете-
борге, подняться на высочайшую вершину 
мира или проплыть по пути Васка де Гама, 
покорить Северный полюс. 

Туристические империи, выдающие из 
года в год те же экскурсионные предложе-
ния и тот же пляжный отдых, скоро смогут 
рассчитывать только на россиян. В других 
странах давно сформировалась тенденция 
путешествовать самостоятельно. Подав-
ляющее большинство путешествующих – 
это так называемые миллениалы. Это поко-
ление 90-х. Для них путешествие не являет-
ся чем-то выдающимся, а воспринимается 
как некая данность. 32 % планируют поезд-
ки со смартфонов, 42 % выкладывают фо-
тографии и описания в фейсбуке. Они пу-
тешествуют довольно длительное время (в 
среднем 2 месяца) и выбирают нестандарт-
ные туристические объекты в нетуристиче-
ских местностях. Туриндустрия вынуждена 
будет отвечать на новые запросы, одной из 
самых путешествующих и потенциально 
самой платежеспособной категории насе-
ления. 

Миллениалы обожают авантюры и 
движение, им нужен адреналин, а не мате-
риальные объекты и недвижимость. 71 
процент миллениалов выбирают нематери-
альный опыт и получение впечатлений как 
противовес материальным ценностям [13].  

- знакомый уже тренд этого года — по-
стигать окружающую действительность 
через исследование мира эмпирическим 
путем, и, таким образом, углубляясь в само-
бытную культуру, знакомиться с жителями, 
и стараться постичь их бытие и философию 
– несколько переформатируется. Через об-
щение с местным сообществом лучше узна-
вать себя, возможны неожиданные реше-
ния.  

- не новая идея совмещения отдыха и 
работы возможно в будущем сезоне полу-
чит развитие. Деловой и корпоративный 
туризм 2018-го продолжит тренд совмеще-
ния деловых целей с организацией корпо-
ративных мероприятий и отдыхом в 2019. 
Только теперь в эпоху развития цифровых 
технологий появляется возможность ра-
зумного совмещения корпоративных меро-
приятий и встреч – Mice с более продолжи-
тельным отдыхом. Новой тенденцией ста-
новится “цифровое кочевничество”, пред-
полагающее обеспечение обычного произ-
водственного процесса или неполной за-
груженности в течение месяца или больше. 

Быстрый доступ к интернету практиче-
ски повсеместно, развитие мобильных при-
ложений для корпоративного общения, ко-
торые превратились в полноценные ком-
муникационные центры, которые наряду с 
обычными сообщениями осуществляют ви-
деосвязь, обмен файлами, веб-
конференции. Это позволяет создавать уда-
ленные рабочие места и работать в разных 
частях света. Такие программы, как Remote 
Year оказывать содействие в продвижении 
этого тренда. Искусственный интеллект и 
цифровые технологии определяют сегодня 
сочетание этих двух важных составляющих 
– отдыха и работы, а также их качество. В 
2019 г., благодаря современным технологи-
ям, «эффект присутствия» перестает быть 
проблемой.  

- новые технологии предоставляют 
широкие возможности для выбора направ-
ление путешествий и проживания. Они же 
позволяют по-новому планировать поездку. 
Основываясь на истории запросов, 29 % ту-
ристов утверждают, что их устраивает, ко-
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гда тур создается с помощью компьютер-
ных программ, 50 % не выразили своего 
мнения по этому поводу. 64 % заказывают 
виртуальный тур по месту будущего пре-
бывания до бронирования, 50 % получают 
электронную информацию о будущем туре, 
предоставленную персонально, что являет-
ся дополнительным мотивом для принятия 
решения о покупке тура. В 2019 г. опреде-
литься с отдыхом станет еще легче, ибо 
сфера туризма является наиболее техноло-
гичной. Получить готовый продукт можно, 
не сходя с дивана [14].  

- отельный бизнес переносит акцент с 
увеличения номерного фонда на организа-
цию коммуникация между гостями. По мне-
нию экспертов, отели переориентируются 
на создание атмосферы задушевности. Же-
лание совместить отдых с интересными 
знакомствами, возможно, полезными свя-
зями, сегодня актуально. С этой целью зо-
нируют пространство по примеру хостелов. 
Эти лаундж-зоны создадут особую атмо-
сферу для желающих пообщаться в ком-
фортабельной и в то же время, приватной 
обстановке отеля, а участники получат к 
тому же добавочные бонусы в виде новых 
знакомств и своеобразного нетворкинга. 
Большинство отелей перестроились на 
круглосуточную работу баров и кафе, соз-
давая там зоны для отдыха, общения и ра-
боты. Многие отели, для которых милле-
ниалы — одна из основных аудиторий, на-
пример, организуют зоны с барами и ко-
фейнями, которые работают круглосуточно. 

- дальнейшее развитие современных 
технологий в отелях. Новое время диктует 
новые задачи для отельного бизнеса – это 
необходимость внедрять самые современ-
ные цифровые ресурсы. Формируются зна-
чительные бюджеты с целью совершенст-
вования качества и скорости беспроводного 
Интернета. Для достижения максимального 
комфорта отели собираются вкладывать в 
искусственный интеллект, электронную 
резервацию поселения, мобильные прило-
жения, помогающие посетителям отеля 
удовлетворять потребности гостей по раз-
мещению и экскурсионным программам. 
Подобные приложения возникают в ре-
зультате разработки программ лояльности. 
Мобильные гостиничные приложения – это 
будущее гостиничного сервиса, они создают 
дополнительные возможности увеличения 
дохода отеля. Скорость продаж через он-

лайн-сервисы стремительно растет. Наибо-
лее продвинутые приложения позволяют 
связаться с персоналом отеля на родном 
языке. Эти сервисы решают сразу несколь-
ко задач. Одна из них – особенно популяр-
ная сегодня – экологическая составляющая. 
Благодаря онлайн-сервисам у отелей зна-
чительно сокращается потребность в пе-
чатной продукции (буклеты, информаци-
онные листовки). Таким образом, приложе-
ния дают возможность оптимизировать за-
траты и работу персонала.  

- программы, рассчитанные для путе-
шествующих вместе нескольких поколений 
семьи. Это не означает, что одиноким тури-
стам ограничен спектр предложений. В то 
же время появляется заинтересованность к 
путешествиям всей семьей, вместе с родст-
венниками разных возрастных групп. Близ-
кие люди, живущие, возможно, в разных го-
родах и странах встречаются во время со-
вместного отдыха. Туроператоры вынужде-
ны будут считаться с подобными требова-
ниями, подстраиваться, предлагая соответ-
ствующую запросам атмосферу, подходя-
щую для разных возрастных групп, будь то 
размещение в отеле или активный отдых. 

- учитывая требования времени, в 2019 
году в мировой моде – продуманное отно-
шение к путешествиям. Характеристикой, 
отражающей эту ситуацию, стал термин 
«ресурсосберегающее путешествие». Глав-
ным тревел-термином 2018-го является 
«осознанный туризм». Если ресурсосбере-
гающий туризм предполагает дружелюбное 
отношение к экономике страны и смягче-
ние экологических потерь от туризма, то 
осознанный подход – это еще и комьюнити. 
Общение, помогающее сформировать у ка-
ждого понимание того, что от каждого из 
нас зависит состояние окружающей среды и 
качества жизни тех, кто живет в том регио-
не или стране, куда отправляются туристы. 
Eco-friendly – это как раз тот термин, кото-
рый значит «безопасный для экологии». Он 
касается предметов, которые наносят ми-
нимальный вред экосистеме и окружающей 
среде. Эко-френдли дает возможность при-
носить пользу для каждого и для эко систе-
мы в целом, а также позволяет сохранить 
денежные средства. 

Эко-френдли – это не только путешест-
вия с особым смыслом и покупка органиче-
ских продуктов на местных рынках, также 
изменение структуры расходов в пользу 
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местной экономики, а не крупных корпора-
ций и иностранных инвестиционных ком-
паний. В частности, небольшие бутик-отели 
получат преимущество над сетевыми, а ме-
стные магазинчики — над крупными меж-
дународными торговыми центрами.  

- усиленное внимание к велнес-
туризму: растет спрос на оздоровительные 
туры, по данным опроса, пожелало путеше-
ствовать вдвое больше, чем в 2017 г., когда 
это был каждый десятый, в 2018 г. — прак-
тически каждый пятый. Особый интерес по 
прогнозам, вызовет пеший туризм: в 2019 г. 
Этим видом туризма планирует заниматься 
56 % респондентов [15]. Также вызывают 
интерес поездки на спа-курорты. В послед-
нее время активно развивается оздорови-
тельный и спа-туризм, а также лечение в 
Турции, которая активно внедряет амери-
канскую модель здравоохранения. Скорее 
всего, стоимость таких туров будет значи-
тельно ниже, чем в Европе, велосипедные 
туры, водный спорт, детокс-туры, йога-
туры, бег и медитация. Это вызвано жела-
нием людей испытать новые впечатления, 
материальный интерес здесь не является 
главенствующим фактором; 

- воздействие массовой культуры. Темы 
для будущих путешествий, так же, как и 
развлекательные программы черпаются из 
телесериалов, соц. сетей. Предполагается, 
что в дальнейшем они будут одним из ос-
новных мотиваторов для будущих тури-
стов. 39 % берут идеи из социальных сетей 
или роликов на YouTube, 36 % – из музы-
кальных чатов, 22 % связывают отдых с 
крупными спортивными событиями. След-
ствием этой тенденции является возрос-
ший интерес к медийным местам. 29 % ту-
ристов мечтают посетить Хорватию, Испа-
нию и Исландию, природными впечатлен-
ные красотами сериала «Игра престолов», 
приверженцы сериала «Шерлок» (21 %) 
выбирают Лондон, в Нью-Йорк и на Ман-
хеттен — 13 % зрителей «Миллиардеров», в 
Лос-Анджелес — 10 % сериала «Красавцы» 
[16]. 

Большую турбулентность рынку в 2019 
году, по-прежнему будет придавать поли-
тический фактор. Последние события в Гру-
зии после обвала рынка, последующего за 
событиями в Турции 2016 года, свидетель-
ствуют об этом. Масштаб потерь, конечно, 
не соизмерим с потерями на турецком рын-
ке. В Грузии находится в данный момент 5-

7 тысяч организованных российских тури-
стов и в два-три раза больше не организо-
ванных. [17].  

Изменяется и внутренняя среда туриз-
ма. 2018 год принес перемены в организа-
ционно правовом статусе. Функции управ-
ления в сфере туризма в сентябре 2018 года 
переданы министерству экономического 
развития, что несомненно подчеркивает 
значимость этой сферы деятельности. 

Туризм уже находилась в составе Ми-
нистерства экономического развития и 
торговли.  

Историческая справка: на момент соз-
дания, в 90-е сфера туризма становилась то 
комитетом, то министерством. Состав ми-
нистерства время от времени дополнялся 
культурой и спортом. С 2000 по 2002 он ре-
организовался в государственный комитет 
по физической культуре, спорту и туризму. 
С 2002 по 2004 попал в ведение Минэко-
номразвития, а с 2004 года был передан 
Федеральному агентству по физической 
культуре, спорту и туризму. 

Следующий шаг – 2008 по 2012 объе-
динение в одно министерство 3х сфер дея-
тельности – спорт, туризм и молодежную 
политику. В 2012 году Ростуризм попал в 
министерство культуры, где появился де-
партамент туризма и региональной поли-
тики. 

17 сентября 2018 года президентом РФ 
были переданы функции регулирования в 
сфере туризма Министерству экономиче-
ского развития от Министерства культуры. 
Эксперты полагают, что этот шаг является 
следствием возрастающей роли туризма. 
Также, считают эксперты, это необходимо, 
чтобы придать отрасли экономическую 
значимость. 

Рынок туризма сегодня является самой 
быстрорастущей сферой деятельности. 
Этим объясняется огромный интерес к не-
му во всем мире. В 2017 году в секторе ту-
ризма и путешествий было создано 20 % 
всех новых рабочих мест в мире, а через 10 
лет этот показатель будет равен 25 % . Эти 
же процессы происходят и в России. Паде-
ние курса валюты, политическая ситуация 
несколько сократили за последние месяцы 
заграничный туризм. Те же причины вы-
звали рост интереса людей к поездкам по 
своей стране. Туризм и в нашей стране ста-
новится растущим рынком. [18]. 
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Таким образом, исследуемый рынок, 
очень подвижен. На его состояние влияют 
все факторы макро и микросреды рынка.  

2016-2017 годы – период серьезных 
изменений дорожной карты туризма. Изме-
нилась структура покупок и характер при-
верженностей.  

В 2018-2019 годах на смену старым, 
классическим пришли новые технологии 
продаж и организации турбизнеса. Серьез-
ные изменения претерпели вкусы и пред-
почтения российских и зарубежных тури-
стов. 

Изменился профиль потребителя тури-
стических услуг. Новое поколение туристов 
– миллениалы – формируют новую идеоло-
гию конструирования туров.  

В следующем 2019 году по прогнозам, 
ведущим трендом, которым пронизана 
большая часть туристических запросов, 
станет стремление выделяться, не следо-
вать за толпой. Главным требованием к по-
ездке, будет необычный маршрут с непопу-
лярными достопримечательностями. 

Это требует от всех субъектов туристи-
ческого рынка внимательного изучения 
факторов и тенденций развития. А также 
понимания, что опора только на привыч-
ные технологии сегодня не всегда путь к 
успеху. 
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АННОТАЦИЯ:  
Здоровье – это важнейшая характеристика человеческого и трудового потенциала; это жиз-
ненная ценность, условие и залог полноценной жизни не только каждого человека, но и всего 
общества.  

Экспертами Всемирной организации здравоохранения доказано, что улучшение качества 
и увеличение продолжительности жизни населения ведет к ускорению экономического раз-
вития государства, росту его валового национального продукта[1, с.138]. Ослабленное здоро-
вье, напротив, несет значительный экономический урон. 

Здоровье населения – это ключевой показатель функционирования системы здравоохра-
нения. Существует тесная взаимосвязь здравоохранения со всеми отраслями народного хозяй-
ства, что предопределяет: влияние здоровья населения и здравоохранения на развитие народ-
ного хозяйства в целом и отдельных его отраслей[2, с.131-136];  влияние экономики отдельных 
отраслей на здоровье населения. 

Первую попытку описать эту связь предпринял в 1975 г. Сэмюель Престон. Кривая Престо-
на описывает связь между продолжительностью жизни в определенный календарный период 
и валовым внутренним продуктом страны, показателем, характеризующим текущий подуше-
вой доход и, в значительной степени, уровень экономического развития. Престонская кривая 
показывает, что люди, родившиеся в более богатых странах, в среднем, могут ожидать жить 
дольше, чем родившиеся в бедных странах.  

В рамках данного исследования рассмотрим взаимосвязь здоровья населения и социально-
экономического развития регионов России. 

Анализ был произведен методом попарного расчета корреляции между показателями со-
циально-экономического развития 85 регионов Российской Федерации и их показателями 
сферы здравоохранения и общественного здоровья. С целью получения репрезентативных ре-
зультатов коэффициенты также рассчитаны по регионам Приволжского федерального округа 
и произведена попытка сопоставления полученных результатов.  

Взаимосвязей показателей, у которых уровень связи с зависимой переменной выше 0,7 
оказалось всего лишь 14. При этом стоит отметить, что лишь у 4 из них коэффициент корреля-
ции выше 0,7 и по всем регионам России и по регионам ПФО.  

По нашему мнению, низкая связь между показателями здравоохранения и показателями 
социально-экономического развития регионов не являются основанием для утверждения ее 
отсутствия, а говорит о необходимости более тщательного математического расчета, что явля-
ется объектом дальнейших исследований. 
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здравоохранение, здоровье, общественное здоровье, регион, социально-экономическое разви-
тие, региональное развитие, региональное здравоохранение. 
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Устав Всемирной организации здраво-
охранения определяет здоровье как не 
только отсутствие физических дефектов 
или болезней, но и состоянием полного 
душевного, физического и социального 
благополучия [3]. Здоровье населения – 
общественное здоровье – это ключевой по-
казатель функционирования системы здра-
воохранения. 

Взаимосвязь здравоохранения и эконо-
мики региона, то есть здоровья населения и 
экономического роста в регионе, признает-
ся как экономическими, так и медицински-
ми науками. Здравоохранение сегодня вы-
ступает одним из ключевых факторов фор-
мирования социально-экономического по-
тенциала региона [4, с.13]. Наблюдающиеся 
сегодня тенденции старения населения, со-
кращения притока рабочей силы, повыше-
ния пенсионного возраста способствуют 
тому, что именно улучшение здоровья на-
селения становится ключевым показате-
лем, способным компенсировать потери го-
сударства и способствующим экономиче-
скому росту регионов и страны в целом. 
Улучшение показателей общественного 
здоровья за счет пролонгации работоспо-
собности способно увеличить предложения 
рабочей силы, а соответственно и повысить 
производительность труда, создать высо-
кокачественную продукцию, что, в конеч-
ном счете, и приводит к экономическому 
росту любой территории. 

Существуют различные модели органи-
зации здравоохранения, из них три являют-
ся базовыми – государственная модель Бе-
вериджа (исключительная роль государст-
ва в решении вопросов управления систе-
мой здравоохранения), рыночная модель 
(свободный рынок медицинских услуг), и 
модель Бисмарка, основанная на всеобъем-
лющем страховании здоровья. Однако вне 
зависимости от формы организации, клю-
чевым результатом функционированиях 
каждой из них должно быть улучшение 
здоровья населения [5, с.17]. 

Принято считать, что более богатые 
страны мира отличает и более высокая 

продолжительность жизни. Так, по оценкам 
Отдела населения ООН, разрыв в ожидае-
мой продолжительности жизни при рожде-
нии между группами стран с высоким и 
средним доходом с одной стороны, и со 
средним и низким доходом, с другой, в на-
стоящее время составляет около 10 лет [6]. 

Кривая Престона описывает связь меж-
ду продолжительностью жизни в опреде-
ленный календарный период и валовым 
внутренним продуктом страны, показате-
лем, характеризующим текущий подушевой 
доход и, в значительной степени, уровень 
экономического развития. 

Престон изучал зависимость продол-
жительности жизни от ВВП для 1900-х, 
1930-х и 1960-х гг. и обнаружил, что форма 
связи между переменными одна и та же в 
каждое десятилетие. При этом со временем 
кривая Престона сдвигается в вертикаль-
ном и (менее интенсивно) в горизонталь-
ном направлении по мере роста продолжи-
тельности жизни и душевого ВВП, соответ-
ственно [7, с. 231-248]. Иными словами, 
кривая показывает четкую, но постепенно 
сглаживающуюся тенденцию к увеличению 
ожидаемой продолжительности жизни с 
увеличением ВВП [8, с.24]. 

В связи с необходимостью оценки 
взаимосвязи между показателями здраво-
охранения и социально-экономического 
развития региона попарно рассчитаем ко-
эффициенты корреляции между показате-
лями здравоохранения, общественного здо-
ровья и социально-экономического разви-
тия. Анализ был произведен для 85 регио-
нов Российской Федерации по показателям, 
представленным в таблице 1, актуальным 
на 2017 год. С целью получения репрезен-
тативных результатов проведен анализ 
также по регионам Приволжского федерль-
ного округа и произведена попытка сопос-
тавления полученных результатов. Источ-
никами данных являются данные Феде-
ральной службы государственной стати-
стики и Министерства здравоохранения 
России [9, 10]. 
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Таблица 1. Показатели для расчёта корреляции 

Смертность населения (без показателя смертности от внешних причин), число умерших на 100 000 человек 

Доля населения, систематически занимающихся физической культурой и спортом, в общей численности населения 

Фактические расходы консолидированного бюджета субъекта Российской Федерации на территориальную про-
грамму государственных гарантий бесплатного оказания гражданам медицинской помощи (на 1 жителя) 

Ожидаемая продолжительность жизни при рождении (число лет) 

Заболеваемость на 1000 человек населения (зарегистрировано заболеваний у пациентов с диагнозом, установлен-
ным впервые в жизни) 

Численность среднего медицинского персонала (на конец года), на 10 000 человек населения, человек 

Численность населения на одного врача, чел.  

Численность врачей всех специальностей, на 10 000 человек населения, человек  

Мощность амбулаторно-поликлинических организаций, на 10 000 человек населения,  
посещений в смену 

Численность населения на одну больничную койку 

Число больничных коек , на 10 000 человек населения  

Коэффициенты естественного прироста населения на 1000 человек населения 

Смертность населения в трудоспособном возрасте (число умерших на 100 000 человек соответствующего возраста) 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов российской федерации на здравоохранение, млн рублей  

Среднее число посещений на одного жителя в год (заболевание), посещаемость населения в медицинские органи-
зации, оказывающие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика), посещаемость населения в медицинские орга-
низации, оказывающие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 

Оснащение станций (отделений) скорой медицинской помощи, всего автомобилей скорой медицинской помощи  

Уровень безработицы, процентов (население в возрасте 15-72 лет.) 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 2017» 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни 

Рейтинг качества жизни -2017 

Среднедушевые денежные доходы населения (в месяц; рублей) 

Среднегодовая численность занятых, тыс. человек 

Потребительские расходы в среднем на душу населения (в месяц), руб. 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников организаций, руб. 

Валовой региональный продукт в 2016 г. ,млн. руб. 

Инвестиции в основной капитал, млн. руб. 

Основные фонды в экономике (по полной учетной стоимости; на конец года) ,млн. руб. 
 

Поочередно представим полученные 
наибольшие результаты коэффициента 
корреляции в регионах Российской Федера-
ции и в регионах ПФО по каждому показа-
телю. Заметим, что наиболее очевидные 
корреляции показателей, отнесенных к од-

ному блоку, не отражены в таблицах (на-
пример, численность населения на одну 
больничную койку и число больничных ко-
ек на 10 000 человек населения; валовой 
региональный продукт и инвестиции в ос-
новной капитал и др.). 

 
Таблица 2. Значения корреляции для смертности населения  

(без показателя смертности от внешних причин)  

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции Смертность населения, число 
умерших на 100 000 человек  

Уровень безработицы, процентов (население в возрасте 15-72 лет.) -0,5169 -0,2421 
Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников орга-
низаций, руб. 

-0,4442 -0,4353 

Фактические расходы консолидированного бюджета субъекта Российской Феде-
рации на территориальную программу государственных гарантий бесплатного 
оказания гражданам медицинской помощи (на 1 жителя) 

-0,3752 -0,5293 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика), посещаемость 
населения в медицинские организации, оказывающие медицинскую помощь в 
амбулаторных условиях 

-0,3714 -0,0853 

 Ожидаемая продолжительность жизни при рождении (число лет) -0,3485 0,5102 
Заболеваемость на 1000 человек населения (зарегистрировано заболеваний у 
пациентов с диагнозом, установленным впервые в жизни) 

-0,0648 -0,8908 
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Согласно полученным результатам, по-
казатель смертности населения практиче-
ски не связан с социально-экономическими 
показателями развития региона, исключе-
ние составляет лишь ее взаимосвязь с забо-
леваемостью на 1000 человек населения в 
регионах ПФО: чем выше заболеваемость, 
тем ниже смертность. Это можно интерпре-
тировать тем, что люди начинают забо-
титься о своем здоровье при постановке им 
определенного диагноза. Но стоит под-
черкнуть, что эта зависимость обнаружива-
ется лишь в регионах ПФО: в целом в ре-
гионах России связь отсутствует. Считаем, 
что показатель смертности населения дол-
жен коррелировать с расходами на здраво-
охранение, однако математический расчет 
не позволяет подтвердить данную гипоте-
зу. Также невысокая корреляция, а также ее 
положительное значение для регионов ПФО 
(0,5102) и отрицательное для регионов 
России (-0,3485), между смертностью и 
ожидаемой продолжительностью жизни не 
соизмеряется с формулами расчёта ОПЖ. 

В первую очередь отметим, что по ре-
гионам России взаимосвязь показателя до-

ли населения, систематически занимаю-
щейся физической культурой и спортом, и 
рейтинга регионов по приверженности на-
селения здоровому образу жизни составля-
ет 0,362, по регионам ПФО – 0,6455. В целом, 
по регионам России рассматриваемый по-
казатель не коррелирует ни с одним пока-
зателем социально-экономического разви-
тия, по регионам ПФО – близко к 0,7 значе-
ния взаимосвязи с ожидаемой продолжи-
тельностью жизни при рождении, что еще 
раз доказывает необходимость привлече-
ния внимания к данному аспекту развития 
системы здравоохранения (табл.3). 

Расходы консолидированного бюджета 
субъекта Российской Федерации на терри-
ториальную программу государственных 
гарантий бесплатного оказания гражданам 
медицинской помощи отображают тот уро-
вень медицинской помощи, который пре-
доставляется каждому гражданину и, по 
нашему мнению, их увеличение должно 
вести за собой улучшение показателей об-
щественного здоровья (табл.4). 

 
Таблица 3. Значения корреляции для доли населения, систематически занимающейся физической 

культурой и спортом 
 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Доля населения, систематически занимающейся 

физической культурой и спортом, в общей чис-

ленности населения 

Ожидаемая продолжительность жизни при рождении  0,045591 0,660983 

Численность населения на одну больничную койки 0,04838 0,540841342 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Рос-

сийской Федерации – 2017» 

-0,13547 

 

0,405815309 

Уровень безработицы, процентов  -0,2047 -0,372908411 

Рейтинг качества жизни -2017  0,292641 0,35602584 

 
Таблица 4. Значения корреляции для фактических расходов консолидированного бюджета субъек-
та Российской Федерации на территориальную программу государственных гарантий бесплатного 

оказания гражданам медицинской помощи 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции Фактические расходы на 1 жи-

теля 

Среднедушевые денежные доходы населения  0,8114 0,4842 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников организаций 0,8194 0,5266 

Потребительские расходы в среднем на душу населения  0,5149 0,4823 

Заболеваемость на 1000 человек населения 0,4393 0,0541 

Рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни -0,4281 -0,1043 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов Российской Федерации на здраво-

охранение 

0,241211 

 

0,537917387 

Основные фонды в экономике  0,302909 0,515305102 

Среднегодовая численность занятых 0,0796 0,449047375 
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Однако высокая корреляция наблюда-
ется лишь с показателями среднедушевых 
доходов населения(0,8114), при этом толь-
ко в целом по регионам РФ, в регионах 
ПФО уровень взаимосвязи равен 0,5. Также 
непонятен факт взаимосвязи показателей 
расходов на ТПГГП и заболеваемости на 
1000 человек населения: согласно полу-
ченным результатам, в регионах России, 
чем больше расходы, тем больше заболе-
ваемость (хотя уровень корреляции невы-
сок и равен 0,4393, одна связь прослежива-
ется), в регионах ПФО же данная связь от-
сутствует. 

Неожиданно выглядит отрицательная 
корреляция между ожидаемой продолжи-
тельностью жизни и расходами консолиди-
рованного бюджета субъекта Российской 
Федерации на территориальную программу 
государственных гарантий бесплатного 
оказания гражданам медицинской помощи: 
-0,11325 (табл. 5). Также непонятен крайне 
низкий показатель рассматриваемого пока-
зателя с валовым региональным продук-
том: 0,237054. 

Интерпретируя полученные данные, 
нужно сказать о том, что положительная 
высокая корреляция с ожидаемой продол-
жительностью жизни наблюдается лишь у 
численности населения на одну больнич-
ную койку (показатель корреляции в ре-
гионах России равен 0,7236). В регионах 
ПФО наивысший уровень корреляции с 
ожидаемой продолжительностью жизни 
наблюдается с уровнем безработицы: связь 
отрицательная и равна -0,5138. Иными сло-
вами, чем выше ОПЖ, тем ниже уровень 
безработицы в регионе. 

Согласно данным, представленным в 
таблице 6, показатель заболеваемости на 
1000 человек населения сильно не корре-
лирует ни с одним рассматриваемым пока-
зателем. Наивысший уровень корреляции 
(0,4772) наблюдается с показателем «посе-
щаемость населения в медицинские орга-
низации, оказывающие медицинскую по-
мощь в амбулаторных условиях (в профи-
лактических целях)». То есть чем больше 
профилактических осмотров проходит на-
селение, тем выше уровень заболеваемости 
в регионе: данный факт можно объяснить 

лишь тем, что заболеваемости обнаружи-
ваются во время данных профилактических 
осмотров, что является положительной 
тенденцией. 

Численность среднего медицинского 
персонала на 10 000 человек населения 
также не имеет ни с одним рассматривае-
мым показателем высокого уровня корре-
ляции (табл. 7). Иными словами, здоровье 
населения, согласно полученным данным, 
не сильно коррелирует с кадровым соста-
вом среднего медицинского персонала. 
Корреляция с числом больничных коек на 
10 000 человек населения и мощностью ам-
булаторно-поликлинических организаций 
обуславливается необходимостью кадров 
для обеспечения функционала имеющихся 
ресурсов. 

Кадровые показатели системы здраво-
охранения не имеют высокого уровня кор-
реляции ни с одним рассматриваемым по-
казателем (табл. 8). Если рассматривать ре-
зультаты по регионам России, у показателя 
численности населения на одного врача 
максимальные отрицательные значения 
корреляции с показателями «среднее число 
профилактических осмотров» (-0,4932) и 
«среднемесячная номинальная начислен-
ная заработная плата работников органи-
заций» (-0,4708): соответственно, чем выше 
эти показатели, тем ниже показатель чис-
ленность населения на одного врача и на-
оборот. Как ни парадоксально, но у показа-
теля численности врачей всех специально-
стей на 10 000 человек населения наиболь-
шее положительное значение корреляции с 
показателем «среднее число профилактиче-
ских осмотров» (0,4735).  

Хотя показатель и не велик, однако ос-
тается непонятным, чем обусловлено такое 
разнополярное влияние значений квали-
фикации медицинского персонала на дан-
ный показатель. Значение корреляции с по-
казателем «среднее число профилактиче-
ских осмотров» в регионах ПФО также име-
ет положительное значение с численностью 
врачей и отрицательное с численностью 
среднего медицинского персонала, однако 
оно ниже, чем в регионах России в целом: 
0,2841 и -0,2665 соответственно. 
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Таблица 5. Значения корреляции для ожидаемой продолжительности жизни при рождении 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции Ожидаемая продолжи-

тельность жизни при ро-

ждении (число лет) 

Численность населения на одну больничную койку 0,7236 0,3602 

Число больничных коек на 10 000 человек населения -0,6862 -0,2671 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 

2017» 

-0,6644 -0,4502 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни 0,6310 0,5918 

Мощность амбулаторно-поликлинических организаций  -0,5594 -0,0386 

Уровень безработицы, процентов 0,2554 -0,51385545 

Таблица 6. Значения корреляции для заболеваемости на 1000 человек населения 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции  Заболеваемость на 1000 человек (за-

болеваний у пациентов с диагнозом, 

установленным впервые в жизни) 

Мощность амбулаторно-поликлинических организаций на 10 000 чело-

век населения, посещений в смену 

0,4731 0,3265 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика), по-

сещаемость населения в медицинские организации, оказывающие ме-

дицинскую помощь в амбулаторных условиях 

0,4772 0,2151 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Фе-

дерации – 2017» 

0,4403 0,2773 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работни-

ков организаций, руб 

0,4378 0,4056 

Среднедушевые денежные доходы населения 

(в месяц; рублей) 

0,4308 0,2587 

Смертность населения в трудоспособном возрасте (число умерших на 

100 000 человек соответствующего возраста) 

0,4263 0,5612 

Коэффициенты естественного прироста населения на 1000 человек  0,0161 0,5430 

Среднее число посещений на одного жителя в год (заболевание), посе-

щаемость населения в медицинские организации, оказывающие меди-

цинскую помощь в амбулаторных условиях 

0,3471 0,5082 

Уровень безработицы, процентов  -0,1847 0,3536 

Таблица 7. Значения корреляции для численности среднего медицинского персонала на 10 000 человек 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции Численность среднего медицинского пер-

сонала на 10 000 человек населения, чел. 

Численность населения на одного врача, чел.  -0,48289 0,0600 

Численность врачей всех специальностей, на 10 000 человек насе-

ления, человек  

0,483951 -0,0835 

Мощность амбулаторно-поликлинических организаций на 10 000 

человек населения, посещений в смену 

0,544875 0,123 

Численность населения на одну больничную койку -0,53611 -0,1655 

Число больничных коек на 10 000 человек населения  0,568976 0,1547 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской 

Федерации – 2017»  

0,408444198 -0,0816 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата ра-

ботников организаций, руб. 

0,507764 -0,3915 

Среднегодовая численность занятых, тыс. человек -0,35361 -0,35251915 
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Таблица 8. Значения корреляции для численности населения на одного врача 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции 

Численность населения на 

одного врача , чел 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика) Посещаемость 

населения в медицинские организации, оказывающие медицинскую помощь в 

амбулаторных условиях -0,49325 

 

 

-0,2665 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников орга-

низаций, руб. -0,47087 

0,0133 

Число больничных коек на 10 000 человек населения  -0,40054 -0,3069 

Численность населения на одну больничную койку 0,373959 0,3034 

Среднедушевые денежные доходы населения в месяц; рублей -0,35374 0,0943 

 
 

Таблица 9. Значения корреляции для численности врачей всех специальностей 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции 

Численность врачей всех специальностей, на 

10 000 человек населения, человек 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика), 

посещаемость населения в медицинские организации, оказываю-

щие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 0,473542 

 

 

0,2841 

Среднедушевые денежные доходы населения 

(в месяц; рублей) 0,415158 

 

-0,1496 

Число больничных коек на 10 000 человек населения  0,425728 0,3172 

Мощность амбулаторно-поликлинических организаций на 10 000 

человек населения 0,393697 

-0,2225 

Численность населения на одну больничную койку -0,37682 -0,3157 

Среднее число посещений на одного жителя в год (заболевание) 

Посещаемость населения в медицинские организации, оказываю-

щие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 0,290741 

0,1872 

 

Аналогично кадровым показателям 
системы здравоохранения, показатель 
«мощность амбулаторно-поликлинических 
организаций на 10 000 человек населения» 
не коррелирует ни с одним показателем со-
циально-экономического развития регио-
нов России (табл. 10).  Наибольшая взаимо-
связь в целом по стране наблюдается с ин-
дексом в «Национальный рейтинг трезво-
сти субъектов Российской Федерации 
(связь положительная и равна 0,5445), в 
регионах ПФО – с основными фондами в 
экономике (связь отрицательная и равна -
0,5288). При этом наличие аналогичной вы-
сокой корреляции с этими показателями не 
наблюдается одновременно в двух прове-
денных расчетах: связь в регионах ПФО с 
индексом в Национальном рейтинге трез-
вости субъектов Российской Федерации 
равна 0,1369, а в России с показателем ос-

новных фонов в экономике связь практиче-
ски равна нулю (табл. 11,12). 

Ни число больничных коек на 10 000 
человек населения, ни численность насе-
ления на одну больничную койку не име-
ют высокое (выше 0,7) значение корреля-
ции с показателями развития региона. 
Приближенный к 0,7 значение имеет кор-
реляция со смертностью населения в тру-
доспособном возрасте и числом больнич-
ных коек на 10 000 человек населения 
(0,6255, в регионах России в целом), а 
также численностью населения на одну 
больничную койку (-0,6655, в регионах 
России). Иными словами, согласно расче-
там, складывается противоречивая взаимо-
связь: чем выше значение больничных коек 
на 10000 человек (либо чем ниже значение 
численности населения на одну больнич-
ную койку), тем выше смертность населе-
ния в трудоспособном возрасте. 
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Таблица 10. Значения корреляции для мощности амбулаторно-поликлинических организаций 
 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Мощность амбулаторно-поликлини-
ческих организаций на 10 000 человек 
населения, посещений в смену 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской 
Федерации – 2017» 0,5445 

 
0,1369 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу 
жизни -0,4426 

0,2126 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работ-
ников организаций, руб. 0,4090 

-0,5367 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика) 
Посещаемость населения в медицинские организации, оказывающие 
медицинскую помощь в амбулаторных условиях 0,3553 

0,3927 

Валовой региональный продукт в 2016 г. ,млн руб. 0,019114 -0,51529 
Инвестиции в основной капитал, млн руб. -0,05943 -0,52888 
Основные фонды в экономике  -0,00485 -0,55284 
Среднедушевые денежные доходы населения 0,3113 -0,48863 
Рейтинг качества жизни -2017 -0,05297 -0,41526 

 

 
Таблица 11. Значения корреляции для численности населения на одну больничную койку 

 

Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции Численность населения 
на 1 больничную койку 

Смертность населения в трудоспособном возрасте (число умерших на 100 000 человек 
соответствующего возраста) -0,6652 

-0,3084 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 
2017» -0,5951 

-0,4880 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни 0,5546 0,0311 
Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика) Посещаемость на-
селения в медицинские организации, оказывающие медицинскую помощь в амбула-
торных условиях -0,3329 

-0,0720 

Уровень безработицы, процентов  0,3050 -0,4343 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов Российской Федерации на здраво-
охранение 0,2274 

0,655396 

Рейтинг качества жизни -2017 0,186849 0,654921 
Инвестиции в основной капитал, млн руб. 0,250565 0,671778 
Валовой региональный продукт в 2016 г., млн. руб. 0,243831 0,550857 
Среднемесячная номинальная начисленная зарплата работников организаций, руб. -0,2949 0,501367 

 

Таблица 12 

Значения корреляции для числа больничных коек на 10 000 человек населения 

 
Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Число больничных коек  

на 10 000 человек  

Смертность населения в трудоспособном возрасте (число умерших на 100 000 человек соот-

ветствующего возраста) 0,6255 

0,204058 

 

Рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни -0,5983 0,011631 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 2017» 0,5497 0,435997 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников организаций, руб. 0,3999 -0,48119 

Среднее число посещений на одного жителя в год (профилактика) Посещаемость населения в 

медицинские организации, оказывающие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 0,3759 

0,031165 

 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов РФ на здравоохранение -0,21672 -0,58535 

Инвестиции в основной капитал, млн руб. -0,25653 -0,56393 

Рейтинг качества жизни -2017 -0,29478 -0,5601 

Коэффициенты естественного прироста населения на 1000 человек населения -0,09983 -0,46808 
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Единственный показатель, чья корре-
ляция с коэффициентом естественного 
прироста населения на 1000 человек пре-
вышает 0,5, – уровень безработицы (это от-
носится только в целом к регионам России, 
так как в регионах ПФО уровень корреля-
ции равен 0,2512). Интерпретируем данную 
зависимость как: чем выше коэффициент 
естественного прироста, тем выше уровень 
безработицы (табл. 13).  

Согласно полученным результатам, 
прослеживается закономерная тенденция: 
чем больше индекс региона национальном 

рейтинге трезвости (чем больше показа-
тель, тем более распространен алкоголизм), 
тем выше смертность в трудоспособном 
возрасте (значение корреляции 0,7246 для 
регионов России, для регионов ПФО связь 
тоже прослеживается, однако она слабее и 
равна 0,4576). Чуть выше данного показа-
теля связь со смертностью в трудоспособ-
ном возрасте в регионах ПФО имеют пока-
затели «рейтинг регионов по приверженно-
сти населения здоровому образу жизни» и 
«Уровень безработицы»: -0,5898 и 0,5298 
соответственно (табл. 14). 

 

Таблица 13. Значения корреляции для коэффициента естественного прироста населения 

 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Коэффициенты естественного 

прироста населения на 1000 чел.  

Уровень безработицы, процентов (Население в возрасте 15-72 лет.) 0,5983 0,252388 

Рейтинг качества жизни -2017 -0,3292 0,251299 

Среднемесячная номинальная начисленная зарплата работников организаций, руб. 0,3239 0,505995 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 2017» -0,2934 -0,1949 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов Российской Федерации на здраво-

охранение (миллионов рублей)  

0,083168 

 

0,492719 

Инвестиции в основной капитал, млн руб. 0,196099 0,483545 

Валовой региональный продукт в 2016 г., млн руб. 0,088279 0,467335 

Основные фонды в экономике (по полной учетной стоимости; на конец года), млн руб. 0,13697 0,436648 

 

Таблица 14. Значения корреляции для смертности населения в трудоспособном возрасте 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции 

Смертность населения в трудоспо-

собном возрасте (число умерших на 

100 000 человек соответствующего 

возраста) 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации – 

2017» 0,7246 

0,457626 

 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому образу жизни -0,6066 -0,58989 

Инвестиции в основной капитал, млн. руб. -0,2807 -0,17698 

Среднегодовая численность занятых -0,25 0,104376 

Расходы консолидированных бюджетов субъектов РФ на здравоохранение -0,2491 -0,02173 

Валовой региональный продукт в 2016 г. млн. руб. -0,2439 0,067317 

Уровень безработицы, процентов  -0,3226 0,529822 

 
Таблица 15. Значения корреляции для расходов консолидированных бюджетов  

субъектов Российской Федерации на здравоохранение 

 

Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции 

Расходы консолидированных бюд-

жетов субъектов на здравоохранение 

(миллионов рублей) 

Среднегодовая численность занятых, тыс. человек 0,9275  0,918654 

Оснащение станций (отделений) скорой медицинской помощи. Всего автомобилей 

скорой медицинской помощи 0,6845 

 

0,72725 

Потребительские расходы в среднем на душу населения  0,641079 0,9249 

Рейтинг качества жизни -2017 0,5643 0,860023 

Среднедушевые денежные доходы населения  0,4241 0,890452 

Среднемесячная номинальная начисленная зарплата работников организаций, руб. 0,3767 0,847817 
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Высокую корреляционную связь между 
показателями расходов консолидированно-
го бюджета региона на здравоохранение и 
среднегодовой численностью занятых 
можно было бы разъяснить как: чем больше 
финансовый вклад в систему здравоохра-
нения, тем более здоровое население, в свя-
зи с этим численность занятых в регионе 
высоко, однако представленные расчеты 
корреляции между расходами на здраво-
охранение и заболеваемостью населения 
говорят о том, что связи между ними нет (-
0,0475). Однако тот факт, что это одни из 
немногих рассмотренных нами показате-
лей, где уровень корреляционной связи вы-
сок в обоих расчетах, говорит о том, что вы-
сокая связь имеет право быть. В регионах 
ПФО показатель расходов консолидирован-
ного бюджета региона имеет корреляцион-
ную связь выше 0,7 еще с пятью показате-
лями, представленными в таблице, а в ре-

гионах России иные показатели с расходами 
на здравоохранение сильно не коррелиру-
ют. 

Посещаемость населения медицинских 
организаций, оказывающих медицинскую 
помощь в амбулаторных условиях с целью 
выявления заболевания в расчете на 1 жи-
теля, является важным показателем для 
системы здравоохранения, отражающим 
доверие населения (табл. 16).  

Именно по этой причине остается не-
понятным отсутствие высокой корреляци-
онной связи данного показателя с иными 
рассматриваемыми нами. Наивысшая взаи-
мосвязь наблюдается в регионах ПФО с ос-
нащением станций (отделений) скорой ме-
дицинской помощи (-0,57949). То есть, чем 
меньше автомобилей скорой медицинской 
помощи, тем больше жителей обращается с 
заболеванием в амбулатории. 

 
Таблица 16. Значения корреляции для посещаемости населения медицинских организаций, 

оказывающие медицинскую помощь в амбулаторных условиях 
 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Среднее число посещений на одного жителя в 

год (заболевание), посещаемость населения в 

медицинские организации, оказывающие ме-

дицинскую помощь в амбулаторных условиях 

Среднее число посещений на 1 жителя в год (профилактика) 0,26 0,424459 

Среднедушевые денежные доходы населения 0,2049 -0,40927 

Оснащение станций (отделений) скорой медицинской помощи. 

Всего автомобилей скорой медицинской помощи  

-0,12187 

 

-0,57949 

Инвестиции в основной капитал, млн руб. 0,075728 -0,54033 

Основные фонды в экономике (по полной учетной стоимости; 

на конец года), млн руб. 

0,075578 

 

-0,55022 

Валовой региональный продукт в 2016 г. ,млн. руб. 0,095011 -0,5149 

 
Таблица 17. Значения корреляции для посещаемости населения медицинских организаций, 

оказывающих медицинскую помощь в амбулаторных условиях 
 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции 

Среднее число посещений на одного жителя в год 

(профилактика), посещаемость населения в ме-

дицинские организации, оказывающие медицин-

скую помощь в амбулаторных условиях 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата 

работников организаций, руб. 0,5776 

-0,38588 

 

Среднедушевые денежные доходы населения (в месяц; руб.) -0,5003 -0,52415 

рейтинг регионов по приверженности населения здоровому 

образу жизни -0,35059 -0,16914 

Потребительские расходы в среднем на душу населения (в 

месяц), руб. 

0,178975 

 

-0,50458 

Среднегодовая численность занятых, тыс. человек -0,19664 -0,4103 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Рос-

сийской Федерации – 2017» 0,336487 -0,40695 

Рейтинг качества жизни -2017 -0,14027 -0,40213 
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Как уже было написано ранее, визит в 
поликлинику с целью прохождения профи-
лактического осмотра в большинстве слу-
чаев является залогом улучшения общест-
венного здоровья – это доказано как про-
центом обнаружения заболевания на ран-
них стадиях развития, так и переоценки от-
ношения к собственному здоровью после 
прохождения обследований. Однако, по не-
понятным причинам, показатель «Среднее 
число посещений на одного жителя в год с 
профилактической целью» не имеет высокую 
корреляцию ни с одним рассматриваемым 
нами показателем. Согласно полученным ре-
зультатам, среднее значение корреляцион-
ной связи у данного показателя с заработной 
платой работников организаций и доходами 
населения в целом (по России). 

Как было описано ранее, среднюю кор-
реляционную связь показатель «Среднее 
число посещений на одного жителя в год с 
профилактической целью» имеет с показа-
телем заболеваемости населения (0,4772). 

Количество автомобилей скорой меди-
цинской помощи оказался показателем, у 
которого наблюдаются максимальное ко-
личество высоких корреляционных связей с 
рассмотренными нами показателями, при 
этом одновременно и в регионах России и в 

ПФО в частности (табл. 18). Такими показа-
телями являются: среднегодовая числен-
ность занятых, валовой региональный про-
дукт и основные фонды в экономике. Также 
показатель «Потребительские расходы в 
среднем на душу населения» имеет высо-
кую корреляционную связь лишь в регио-
нах ПФО. 

Уровень безработицы коррелирует с 
рейтингом регионов по качеству жизни и с 
потребительскими расходами на душу на-
селения (в России) что является логичным, 
но данные корреляции не являются объек-
том изучения данного исследования. Един-
ственный показатель, связывающий пока-
затель «уровень безработицы» и здраво-
охранение в ПФО – индекс в национальном 
рейтинге трезвости субъектов Российской 
Федерации. Корреляционная связь равна 
0,4634. Чем выше значение интегрального 
показателя региона ПФО в рейтинге трез-
вости (чем выше – тем ниже расположен 
регион), тем выше уровень безработицы в 
данном регионе: в данной взаимосвязи про-
слеживается логика. Однако в регионах Рос-
сии данная закономерность не прослежива-
ется: здесь, наоборот, безработица выше в 
«трезвых» регионах (табл. 19). 

 
 

Таблица 18. Значения корреляции для оснащения станций (отделений)  
скорой медицинской помощи 

 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Оснащение станций (отделений) скорой меди-

цинской помощи, всего автомобилей скорой 

медицинской помощи 

Среднегодовая численность занятых, тыс. человек 0,8610 0,879583 

Валовой региональный продукт в 2016 г. ,млн руб. 0,7602 0,817039 

Инвестиции в основной капитал, млн руб. 0,6761 0,682425 

Рейтинг качества жизни -2017 0,5111 0,609139 

Потребительские расходы в среднем на душу населения (в 

месяц), руб. 0,4771 

 

0,767149 

Основные фонды в экономике 0,720776 0,810811 

Среднедушевые денежные доходы населения 0,206557 0,700721 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата 

работников организаций, руб. 

 

0,068699 

 

0,6173 

 

Таблица 19. Значения корреляции для уровня безработицы 

 Россия ПФО 

ранговые коэффициенты корреляции Уровень безработицы 

Рейтинг качества жизни -2017 -0,72022 -0,69982 

Потребительские расходы в среднем на душу населения (в месяц), руб. -0,53125 -0,20442 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъектов Российской Федерации 

– 2017» 

-0,31329 

 

0,463449 

Инвестиции в основной капитал, млн. руб -0,33954 -0,43265 
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Продолжая рассматривать корреляци-
онную связь индекса региона в «Нацио-
нальном рейтинге трезвости», зафиксиру-
ем, что высокая связь с доходами населения 
отсутствует. Это же свойственно и для по-
казателя «рейтинг регионов по привержен-
ности населения здоровому образу жизни» 
(табл. 20, 21). Здесь можно отметить отри-
цательную корреляцию среднего уровня 

между рейтингом регионов по привержен-
ности населения здоровому образу жизни и 
среднемесячной номинальной начисленной 
заработной платой работников организа-
ций. То есть, чем выше приверженность 
ЗОЖ в регионе, тем ниже среднемесячная 
номинальная начисленная заработная пла-
та работников организаций. 

.  
Таблица 20. Значения корреляции для индекса в «Национальном рейтинге трезвости 

субъектов Российской Федерации – 2017» 

 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

Индекс в «Национальный рейтинг трезвости субъек-

тов Российской Федерации – 2017» 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная 

плата работников организаций, руб. 0,348446 

 

0,22172 

Среднедушевые денежные доходы населения 

(в месяц; рублей) 0,310698 

0,246436 

 

 

Таблица 21. Значения корреляции для рейтинга регионов по приверженности населения здо-
ровому образу жизни 

 Россия ПФО 

Ранговые коэффициенты корреляции 

рейтинг регионов по приверженности населе-

ния здоровому образу жизни 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата 

работников организаций, руб. -0,52624 

-0,40155 

 

Среднедушевые денежные доходы населения 

(в месяц; рублей) -0,35758 

-0,28123 

 
  

 

Показателей, у которых уровень связи с 
зависимой переменной выше 0,7 (согласно 
шкале Чеддока именно данный уровень яв-
ляется границей) оказалось всего лишь 14 , 
при этом стоит отметить, что лишь у 4 из 
них показатель корреляции выше 0,7 и по 
всем регионам России и по регионам ПФО. 
Рассмотрим данные 4 взаимосвязи 
(табл. 22). Как видно из таблицы, результа-
ты оказались противоречивыми: высокая 
связь не подтвердилась ни у одних показа-

телей. Взаимосвязи оснащения станций 
скорой медицинской помощи с ВРП и ос-
новными фондами в экономике оказались 
противоположными: в России и в регионах 
ПФО связь была высокая и положительная, 
в динамике показателей Татарстана связь 
оказалась отрицательной и приближенной 
к 0,7. Связь среднегодовой численности за-
нятых с оснащением станций скорой меди-
цинской помощи оказалась слабой и отри-
цательной: -0,35733. 

 
Таблица 22. Сопоставление показателей корреляции в России, ПФО и Татарстане 

Показатель 1 

Показатель 2  
Корреляция 
Россия 

Корреля-
ция ПФО 

Корреляция 
Татарстан 
2005-2016 

Среднегодовая численность 
занятых, тыс. человек 

Оснащение станций (отделений) 
скорой медицинской помощи, все-
го автомобилей скорой медицин-
ской помощи 
 
 

0,8610 

0,879583 
 

-0,35733 
 

Валовой региональный про-
дукт в 2016 г. ,млн. руб. 0,7602 

0,817039 
 

-0,68735 
 

Основные фонды в экономике 
(по полной учетной стоимости; 
на конец года) ,млн руб. 

0,720776 
 

0,810811 -0,6973 

Среднегодовая численность 
занятых, тыс. человек 

Расходы консолидированных 
бюджетов субъектов РФ на здра-
воохранение (миллионов рублей) 0,9275 

  
0,918654 
 

0,6864 
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Полагаем, полученная в результате 
расчетов низкая количественная связь ме-
жду показателями здравоохранения и пока-
зателями социально-экономического раз-
вития регионов России не является основа-
нием для утверждения ее отсутствия, а 
лишь говорит о необходимости более тща-
тельного математического расчета, кото-
рый будет являться объектом дальнейшего 
исследования.  
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ABSTRACT:  
Health is the most important characteristic of human and labor potential; it is a vital value, a condition 
and a guarantee of a full life not only for any person, but also for the society as a whole.     
Experts of the world health organization have proved that improving the quality and increasing the life 
expectancy of the population leads to the acceleration of economic development of the state, the 
growth of its GDP [1, p. 138]. Poor health, on the contrary, has a significant economic damage. 
Health of the population is a key indicator of the health care system performance. There is a close rela-
tionship between health care and all sectors of the national economy, which determines: 
- influence of public health and health care on the development of the national economy as a whole 
and its individual branches[2, p. 131-136];  
- the impact of the economy of certain industries on the health of the population.  
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The first attempt to describe this relationship was made in 1975 by Samuel Preston. The Preston curve 
describes the relationship between life expectancy in a given calendar period and a country's gross 
domestic product, a measure of current per capita income and, to a large extent, the level of economic 
development.  The Preston curve shows that people born in more prosperous countries, on average, 
can expect to live longer than those born in poorer ones do.  
In this study, we consider the relationship between public health and socio-economic development of 
Russian regions.  
The analysis was performed by pairwise calculation of the correlation between indicators of socio-
economic development of 85 regions of the Russian Federation and their indicators of the health care 
and public health. In order to obtain representative results, the coefficients were also calculated for 
the regions of the Volga Federal district and an attempt to compare the obtained results was made.  
There were only 14 correlations of indicators that had a level of association with the dependent varia-
ble higher than 0.7.  At the same time, it is worth noting that only four of them have a correlation coef-
ficient higher than 0.7 for all regions of Russia and the regions of the Volga Federal district.   
In our opinion, low correlation between health indicators and indicators of socio-economic develop-
ment of regions is not the basis for the assertion of its absence, but indicates the need for more thor-
ough mathematical calculation, which is the object of further research. 
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АННОТАЦИЯ:  
В рамках данной статьи авторами исследуется инновационная политика в сфере услуг. Иссле-
дователями проанализирована нормативно-правовая база, выявлены условия развития инно-
вационной политики на рынке цифровых финансовых услуг, изучены причины необходимости 
государственного регулирования инновационного развития. Обоснованы перспективы иссле-
дования данной проблематики и сформулирована ее актуальность для развития экономики 
Российской Федерации в настоящее время. 
Цель настоящей статьи заключается в необходимости проведения комплексного исследования 
инновационной политики государства и инструментов государственной инновационной поли-
тики на рынке финансовых услуг в условиях перехода к цифровой экономике, представить 
систему обеспечения инновационного развития предприятий сферы услуг. 
Методы исследования. Для написания данной статьи авторами были использованы такие об-
щенаучные методы как анализ, сравнение, группировка и синтез. Кроме того было проведено 
изучение разнообразных источников информации, включая нормативно-правовые акты, науч-
ную литературу и интернет-источники. 
По результатам проведенного исследования авторами было дано описание основных россий-
ских участников инновационной инфраструктуры, выявлены особенности инновационной по-
литики в России. Раскрыта система обеспечения инновационного развития страны, представ-
лены авторские предложения по формированию системы обеспечения инновационного разви-
тия сферы услуг на пяти уровнях и представлена характеристика цифровизации финансового 
рынка. 
Научная новизна. Проделанная работа позволила авторам выявить специфику государственно-
го регулирования инновационной деятельности в сфере финансовых услуг в условиях цифро-
визации экономики. 
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Одной из актуальных задач развития 

национальной экономики является выра-
ботка направлений повышения конкурен-
тоспособности финансовых организаций. 
На национальном финансовом рынке высо-
кий уровень конкурентной борьбы обу-
словлен как количественными изменения-
ми в банковском секторе, так и появлением 
финансово-технологических компаний и 
альтернативных банков. В качестве одного 
из ключевых направлений повышения 
уровня конкурентоспособности националь-
ного финансового рынка становится инно-
вационная активность. При этом процесс 
внедрения инноваций достаточно сложен, 
необходима государственная поддержка 
предприятий и организаций. 

В «Основных направлениях развития 
финансового рынка Российской Федерации 
на период 2019 – 2021 годов» финансовый 
рынок определен как система экономиче-
ских и правовых отношений, связанных с 
использованием денег в качестве средства 
накопления и платежа, обращением финан-

совых инструментов, а также как культур-
но-деловая среда, в которой действуют уча-
стники финансового рынка.  

Приоритетным направлением повыше-
ния конкурентоспособности финансовых ор-
ганизаций является цифровизация техноло-
гических процессов. Процесс цифровизации 
российской экономики запущен в 2017 году 
когда были приняты такие документы как 
«Стратегия развития информационного об-
щества в Российской Федерации на 2017–
2030 годы» и программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации». 

По нашему мнению цифровой финансо-
вый рынок – это подсегмент финансового 
рынка, состоящий из специализированных 
финансовых институтов, предметом отно-
шений между которыми являются цифро-
вые финансовые инструменты и электрон-
ные деньги, а также цифровые финансовые 
услуги. В таблице 1 представлены виды фи-
нансовых рынков как объектов регулиро-
вания. 

 
 

Таблица 1. Виды финансовых рынков как объектов регулирования 

№ Сегмент финансового рынка Подсегменты финансового рынка 

1 Валютный рынок 
 Биржевой и внебиржевой 
 Срочный рынок и рынок спот 

2 
Рынок  

банковских продуктов и услуг 

 Рынок потребительских кредитов 
 Рынок депозитов 
 Рынок банковских карт 
 Рынок ипотечных кредитов 
 Рынок синдицированных кредитов 

3 Фондовый рынок 
 Рынок акций 
 Рынок корпоративных облигаций 
 Рынок производных инструментов 

4 
Рынок  

страховых продуктов и услуг 

 Рынок страхования жизни 
 Рынок ипотечного страхования 
 Рынок страхования кредитов 
 Рынок медицинского страхования 
 Рынок автострахования 

5 Денежный рынок 
 Вексельный рынок 
 Валютный рынок 
 Рынок депозитных и сберегательных сертификатов 

6 
Рынок  

слияний и поглощений 
 Рынок слияний и поглощений нефинансовых компаний 
 Рынок слияний и поглощений финансово-кредитных институтов 

7 
Рынок  

государственных долгов 

 Рынок государственных облигаций 
 Рынок казначейских обязательств 
 Рынок государственных еврооблигаций 

8 Электронный финансовый рынок 

 Интернет-банкинг 
 Интернет-трейдинг 
 Интернет-страхование 
 Цифровой финансовый рынок 

Источник: составлено авторами. 
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Цифровые финансовые услуги в узком 
понимании это услуги в отношении цифро-
вых финансовых активов, электронных де-
нег, в широком понимании это услуги на 
финансовом рынке с использованием сети 
Интернет, мобильных приложений и т.п. К 
видам цифровых финансовых услуг можно 
отнести информационные, коммуникаци-
онные, кибербезопасность, сервисные, об-
служивание финансовых продуктов и др.  

Основными причинами развития циф-
рового финансового рынка являются сле-
дующие. 

Во-первых, общими тенденциями раз-
вития мирового хозяйства являются два 
процесса, с одной стороны наблюдается 
глобализация, а с другой интеграционные 
экономические процессы. 

Во-вторых, наличие кризисных явле-
ний в различных странах и высокая степень 
поляризованности финансового рынка. 

В-третьих, влияние потребительского 
фактора, а именно усложнение финансовых 
потребностей клиентов, что стимулирует 
повышение уровня инновационной актив-
ности финансовых организаций. 

В-четвертых, большая часть цифровых 
финансовых услуг имеет транснациональ-
ный характер. 

При этом особенностями цифрового 
финансового являются как расширение 
спектра финансовых услуг, предоставляе-
мых в режиме реального времени, так и со-
кращение филиальной сети банков и числа 
занятых в сфере финансовых услуг. 

Прежде чем рассмотреть приоритетные 
направления развития национального фи-
нансового рынка в условиях перехода к циф-
ровой экономике необходимо охарактеризо-
вать инновационную политику государства 
как инструмента государственного регули-
рования инновационной деятельности. 

В отечественной и зарубежной научной 
литературе принято считать, что низкий 
уровень инновационности является одной 
из основных причин низкого уровня конку-
рентоспособности российской сферы услуг. 

Однако основной причиной низкой 
конкурентоспособности отечественных от-
раслей сферы услуг на мировых рынках яв-
ляется не отсутствие инноваций, а общий 
макроэкономический фон, определяемый 
денежно-кредитной, налоговой и регио-
нальной государственной политикой. Госу-
дарство идет по пути увеличения затрат на 
научные исследования и разработки без 

качественного изменения других своих по-
литик, что в итоге ведет только к снижению 
инновационной активности бизнеса. 

С середины 1980-х годов получила раз-
витие теория национальных инновацион-
ных систем, основателями которой являют-
ся К. Фриман и Б.-А. Лундваль.  

Национальная инновационная система 
состоит из двух основных блоков. Первый 
блок состоит из субъектов и институцио-
нальных механизмов инновационной поли-
тики, а также инструментов промышленной 
и образовательной политик. Во второй блок 
входят институты РАН, организации выс-
шего образования, ведущие подготовку 
кадров для национальной инновационной 
системы, территории с особо высокой кон-
центрацией научно-технического потен-
циала, система обеспечения инновационно-
го развития, состоящая из инфраструктур-
ных организаций, управляющих жизнен-
ным циклом инноваций и крупные иннова-
ционные промышленные корпорации и 
предприятия. 

Следует отметить, что отечественная 
национальная инновационная система ин-
ституционально создана, но функциональ-
но еще не сложилась, т.к. основные ее со-
ставляющие: инновационная инфраструк-
тура, предприятия и научно-техническая 
сфера функционирую отдельно друг от дру-
га, отсутствуют прочные взаимоотношения 
между наукой и бизнесом. 

Система обеспечения инновационного 
развития включает в себя научно-
методическое, организационно-правовое и 
ресурсное обеспечение, а также государст-
венную поддержку коммерциализации ре-
зультатов интеллектуальной деятельности, 
а также инновационных товаров и услуг. 

На законодательном уровне под инно-
вацией понимается введенный в употреб-
ление новый или значительно улучшенный 
продукт (товар, услуга) или процесс, новый 
метод продаж или новый организационный 
метод в деловой практике, организации ра-
бочих мест или во внешних связях [10]. 

Приходится констатировать, что зако-
нодатель все маркетинговые методы свел 
только к новому методу продаж, что суще-
ственно ограничило развитие и учет марке-
тинговых инноваций. 

Говоря об условиях инновационного 
развития на микроэкономическом уровне 
необходимо выделить ряд ключевых мо-
ментов. 
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Во-первых, наличие самой коммерче-
ской идеи, которая отражает суть предла-
гаемой инновации. 

Во-вторых, наличие спроса на иннова-
цию. В данном случае мы говорим о по-
требности общества в данной инновации и 
ее будущей востребованности на рынке. 

В-третьих, возможность коммерциали-
зации инновации, т.е. наличие предприни-
мателя/ команды проекта, который имеет 
желание и возможность реализации инно-
вационной идеи. 

В-четвертых, наличие капитала, кото-
рый будет использован в процессе разра-
ботки и реализации инновации. 

И в-пятых, наличие программы под-
держки реализации инновационной идеи. 

Формирование и развитие инноваци-
онного потенциала сферы услуг основыва-
ется, в первую очередь, на государственной 
поддержке в таких направлениях как: 

 Отраслевое стратегическое управле-
ние сферой услуг; 

 Прямое финансирование инноваци-
онных проектов; 

 Лизинг (формирование и расшире-
ние сетей лизинговых компаний; 

 Финансово-кредитная поддержка на 
основе региональных и муниципальных 
фондов и системы взаимного кредитования 
и страхования; 

 Кадровое обеспечение инновацион-
ных предприятий; 

 Предоставление консультационных 
и проектных услуг; 

 Территориальное развитие на осно-
ве разработки и реализация программ по-
вышения уровня конкурентоспособности 
локальной территории, а также улучшения 
качества жизни и ведения бизнеса на ней; 

 Предоставление возможности инно-
вационным предприятиям аренды помеще-
ний на льготных условиях. 

К инструментам системы обеспечения 
инновационного развития отраслей сферы 
услуг можно отнести: 

 контракт, который заключается, как 
правило, по итогам конкурса. Причем в 
процессе выполнения работ по контракту 
государство имеет право осуществлять 
контроль хода выполнения работ и их кор-
ректировать. Что касается результатов на-
учно-исследовательских работ, то непо-
средственную выгоду или пользу они при-
носят государству. 

 муниципальный заказ, представ-
ляющий собой совокупность муниципаль-
ных контрактов на поставку товаров, про-
изводство работ либо оказание услуг за 
счет средств местного бюджета. 

 грант, направленный на поддержку и 
стимулирование научных исследований. В 
отличие от первого инструмента государство 
не осуществляет контроль за ходом выпол-
нения работ, а результаты работ не могут 
принести выгоду в ближайшей перспективе и 
носят неопределенный характер. 

 кооперативное соглашение, направ-
ленное на организацию взаимодействия го-
сударства и бизнеса, в том числе и решение 
вопросов инвестирования и раздела полу-
ченного результата. Специфика данного ин-
струмента заключается в том, что контроль 
за проведением работ осуществляется госу-
дарством, а права и вклад участников согла-
шения имеют четкое распределение;  

 аренда, временное безвозмездное 
пользование оборудования и помещений, на-
ходящихся в собственности органов власти;  

 стандартизация – относится к различ-
ным направлениям предоставления услуг; 

 система бюджетных, внебюджетных 
и венчурных фондов; 

 комплексное налоговое стимулиро-
вание; 

 институты инновационного развития; 
 и иные инструменты. 
Система обеспечения инновационного 

развития сферы услуг является многоуров-
невой. Авторами выделены пять уровней, 
каждый из которых характеризуется свои-
ми субъектами, целями и механизмами 
обеспечения (таблица 2). 

Исследовательский сектор России за-
нимает лидирующие позиции на мировой 
арене, уступая лишь таким крупным стра-
нам как Япония, Китай и США, Отметим, что 
в России инфраструктура инновационной 
деятельности в целом развита.  

Говоря об инновационной деятельности 
важно выделить ее объекты и субъекты. 

К объектам инновационной деятельно-
сти относятся научные разработки техники 
и технологии предприятий вне зависимо-
сти от организационно-правовой формы. В 
данном случае учитывается территориаль-
ная либо отраслевая принадлежность. 

В таблице 3 авторами приведены субъ-
екты и направления государственного ре-
гулирования отраслей сферы услуг. 
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Таблица 2. Система обеспечения инновационного развития сферы услуг 
Уровень Субъекты Цели Механизмы обеспечения 
Межрегиональ-
ный 

Международные рынки, 
рынки зарубежных госу-
дарств, транснациональные 
корпорации, международ-
ные экономические инсти-
туты 

Кооперация, повышение 
конкуренции, глобализа-
ция, ускорение НТП 

Финансирование использования 
национального инновационного 
потенциала и новейших техноло-
гических разработок для вывоза 
за рубеж новаций с последующей 
коммерциализацией, междуна-
родные договоры и соглашения 

Национальный 
или федераль-
ный 

Государство, национальные 
рынки, национальная инно-
вационная инфраструктура 

Обеспечение национальной 
безопасности, повышение 
конкурентоспособности 
национальной экономики  

Методы и инструменты государ-
ственного регулирования инно-
вационного развития отраслей 
сферы услуг, федеральное зако-
нодательство 

Региональный 
или отраслевой 

Многоотраслевая система, 
состоящая из множества 
субъектов, региональная 
инновационная инфра-
структура 

Формирование технологи-
ческих, политических, нор-
мативно-правовых, эконо-
мических, социальных и 
иных условий и факторов 
на региональном либо от-
раслевом уровнях 

Механизмы регионального и от-
раслевого обеспечения иннова-
ционного развития отраслей сфе-
ры услуг, региональные норма-
тивно-правовые акты, методы и 
инструменты регионального 
обеспечения инновационной дея-
тельности 

Непосредствен-
ное окружение 

Микросреда: партнеры, ин-
весторы, конкуренты, кад-
ровые агентства, службы 
занятости, образовательные 
учреждения, банки и др. 

Получение прибыли, выгод, 
социальное развитие тер-
ритории 

Правовые, информационные, фи-
нансовые и другие ресурсные 
механизмы 

Корпоративный Структурные подразделения 
организации 

Получение прибыли, по-
вышение качества услуг, 
повышение конкуренто-
способности организации 

Обеспечение ресурсами (финан-
совыми, трудовыми и др), ин-
формационный (управление зна-
нием), организационный и др. 

Источник: составлено авторами. 

Таблица 3. Направления и субъекты государственного регулирования  
инновационной деятельности 

Направление регулирования Субъект регулирования Задачи регулирования 
Общие вопросы инноваци-
онной политики 

Президент, органы федеральной 
власти. 

Определение общих положений, целей и задач 
развития инноваций в национальной эконо-
мике 

Законодательные инициа-
тивы, правовое регулирова-
ние в сфере инновационной 
деятельности, 

Президент РФ, Правительство РФ, 
Федеральное собрание и др. 

Законодательное обеспечение инновационной 
деятельности 

Разработка инновационной 
политики 

Министерство экономического 
развития РФ 

определяет приоритетные направления раз-
витиясекторов национальной экономики, а 
также направления инвестиционной политики 
и меры по стимулированию инновационной 
деятельности 

Бюджетное обеспечение 
инновационной политики и 
аудит 

Министерство финансов РФ финансовое обеспечение инновационной по-
литики, определение финансово-
экономических приоритетов стимулирования 

Разработка и координация 
реализации федеральных 
целевых программ, отрас-
левых стратегий инноваци-
онного развития 

Министерство экономического 
развития РФ, Министерство науки 
и высшего образования РФ, Мини-
стерство энергетики России, Мини-
стерство промышленности и тор-
говли РФ и др. 

- формирование приоритетных направлений 
научно-инновационной деятельности и ее ко-
ординация  
- формирование и реализация целевых про-
грамм в области научно-инновационной дея-
тельности, а также инновационных проектов  

Денежно-кредитная поли-
тика 

ЦБ РФ, Правительство РФ Обеспечение кредитными ресурсами субъек-
тов экономической деятельности, разработка 
нормативно-правового обеспечения финансо-
вых инструментов стимулирования инноваци-
онной деятельности 

Разработка региональных 
инновационных программ 
развития, обеспечения ин-
новационного развития 
отраслей в регионах 

Региональные органы власти, со-
ответствующие комиссии субъек-
тов РФ и др. 

Развитие территорий, повышение конкурен-
тоспособности отраслей, обеспечение занято-
сти населения и др. 
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Продолжение таблицы 3 

Направление регулирования Субъект регулирования Задачи регулирования 
Поддержка инновационной 
деятельности малого и 
среднего предприниматель-
ства  

Комитет по поддержке и развитию 
малого и среднего предпринима-
тельства; 
Фонд содействия развитию малых 
форм предприятий в научно-
технической сфере 

Реализация государственной политики разви-
тия и поддержки в научно-технической сфере; 
содействие развитию науки и техники, иссле-
довательской и инновационной деятельности 
и сферы деловых услуг, направленных на ос-
воение новой продукции и современной тех-
нологии, модернизации производства, осуще-
ствлению структурных изменений в экономи-
ке; содействие созданию новых рабочих мест 
для эффективного использования научно-
технического потенциала РФ; вовлечение мо-
лодежи в инновационную деятельность. 

Развитие инновационной 
инфраструктуры 

Федеральные, региональные, му-
ниципальные органы власти, субъ-
екты экономической деятельности 

Обеспечение развития инновационной дея-
тельности, реализация инновационной поли-
тики 

Источник: составлено авторами. 

Государственная инновационная политика реализуется на федеральном и региональном 
(отраслевом) уровнях. В таблице 4 авторами проведено обобщение различных подходов к со-
держанию и структуре отечественной инновационной политики государства. 
 

Таблица 4 – Особенности инновационной политики государства 

Параметр Содержание 
Цели  модернизация экономики Российской Федерации; 

 повышение и обеспечение высокого уровня конкурентоспособности российских товаров, работ 
и услуг на национальном и мировом рынках; 

 улучшение качества жизни населения Российской Федерации; 

 создания необходимых условий правового, экономического и организационного характера, а 
также определенных стимулов для юридических и физических лиц, которые осуществляют ин-
новационную деятельность. 

Задачи  создание благоприятных условий, направленных на повышение инновационной активности в 
предпринимательской сфере; 

 развитие науки с ориентацией на инновационное развитие государства; 
 финансирование подготовки высококвалифицированных кадров в области управления инно-
вационной деятельностью;  

 совершенствование механизмов диффузии и передачи знаний, а также развитие кооперации 
между научно-исследовательским и предпринимательским секторами; 

 поддержка прорывных направлений технологического развития; 
 создание механизмов стимулирования вывода на рынок конкурентоспособной инновационной 
продукции и услуг; 

 создание эффективной инновационной инфраструктуры; 
 прямое финансирование отдельных программ НИОКР, а также с привлечением инвестиций со 
стороны бизнеса. 

Принципы  применение программного подхода и обеспечение измеримости целей при планировании и 
реализации мер государственной поддержки; 

 обеспечение доступности господдержки на всех этапах осуществления инновац. деятельности; 
 опережающее развитие инновационной инфраструктуры; 
 публичность оказания государственной поддержки инновационной деятельности; 
 защита частных интересов и поощрение частной инициативы; 
 в процессе стимулирования инновационной деятельности приоритет отдается использованию 
рыночных инструментов, а также применению государственно-частного партнерства; 

 целевое использование бюджетных средств на гос. поддержку инновационной деятельности. 
 обеспечение инвестиционной и кадровой привлекательности инновационной активности; 
 координация и взаимоувязка основных направлений социально-экономической политики го-
сударства (бюджетная, налоговая, региональная и т.д.) как необходимое условие решения клю-
чевых задач инновационного развития; 

 свобода творчества, как научного, так и научно-технического; 
 правовая защита прав интеллектуальной собственности; 
 интеграция научной и научно-технической деятельности и образования; 
 поддержка и развитие конкурентной среды в сфере науки и техники; 
- обеспечение концентрации ресурсов на приоритетных направлениях научного развития; 
 стимулирование деловой активности в инновационной, научной и науч.-тех. деятельности; 
 развитие международного сотрудничества в области науки и инноваций. 
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Продолжение таблицы 4 

Параметр Содержание 
Направления  формирование и реализация комплекса мер по переориентации производства на ресурсосбере-

гающие технологии и производство экологически чистых продуктов; 
 формирование эффективной системы управления научно-инновационной деятельностью; 
 развитие инновационной инфраструктуры и формирование среды, привлекательной для инве-
стиций; 

 содействие повышению уровня занятости высококвалифицированных кадров, занимающихся 
научной и/ или научно-технической деятельностью; 

 содействие развитию рыночных отношений в таких направлениях как научно-промышленный 
комплекс, сфера услуг, а также расширение сети малых и средних наукоемких фирм различных 
организационно-правовых форм; 

Формы госу-
дарственной 
поддержки 
инновацион-
ной деятель-
ности 

 предоставление льгот по уплате налогов, сборов и таможенных платежей; 
 оказание образовательных услуг; 
 предоставление информационно-консультационной поддержки,  
 оказание содействия в формировании проектной документации; 
 формирование спроса на инновационную продукцию; 
 финансовое обеспечение инновационной деятельности в таких формах как субсидирование, 
гарантии, выдача грантов, кредитование, предоставление займов, а также взносы в уставный 
капитал; 

 реализация мероприятий в рамках государственных программ РФ, целевых программ и под-
программ; 

 поддержка экспорта; 
 обеспечение инфраструктуры; 
 иные формы, не противоречащих законодательству РФ. 

Приоритеты 
инновацион-
ного развития 

 развитие человеческого капитала;  
 повышение инновационной активности бизнеса;  
 продвижение инноваций в государственном секторе.  

Условия для 
развития ин-
новационной 
деятельности 

 создание качественной институциональной среды; 
 высокая интенсивность создания и обмена знаниями; 
 высококачественная и мобильная рабочая сила; 
 сотрудничество между бизнесом, органами государственной власти и местного самоуправле-
ния, некоммерческими организациями, а также университетами и исследовательскими цен-
трами; 

 наличие информационной, производственной и финансовой инфраструктуры 
 наличие кадров, обладающих определенными компетенциями; 
 наличие налоговых преференций и иных стимулов для осуществления инновационной дея-
тельности; 

 высокий уровень доверия к органам государственной власти; 
 высокий уровень конкуренции и качество ведения конкурентной борьбы; 
 повышение стимулов к кооперации и созданию кооперационных сетей 

Роль государ-
ства 

 обеспечение условий для создания и развития конкурентной среды, а также формирования 
кадрового потенциала инновационной сферы;  

 использование передового зарубежного опыта в области обеспечения взаимодействия между 
государством, бизнесом и наукой в сфере инновационного развития; 

 совершенствование финансирования инновационного процесса; 
 оказание содействия в процессе формирования технологических стратегических альянсов на 
региональном и международном уровнях. 

Нормативно – 
правовые ак-
ты, регули-
рующие ин-
новационную 
деятельность 

 Закон об инновационной деятельности; 
 Нормативно-правовые акты, регулирующие создание и функционирование объектов иннова-
ционной инфраструктуры; 

 Нормативно-правовые акты, регулирующие предоставление финансовой поддержки иннова-
ционным предприятиям; 

 Нормативно-правовые акты, регулирующие функционирование совещательных органов по 
вопросам государственного регулирования развития инновационной системы; 

 Инновационные программы; 
 Инновационные стратегии. 

Источник: составлено авторами. 

Нормативно-правовое регулирование 
инновационной деятельности предполага-
ет определенную иерархию: межгосударст-
венное, федеральное, региональное, муни-
ципальное, отраслевое и корпоративное. 

Рассматривая сферу услуг в целом, то 
здесь можно выделить ряд причин необхо-
димости государственного регулирования 
инновационного развития. 
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Во-первых, обеспечение концентрации, 
для проведения масштабных инноваций, 
требуемого количества ресурсов, в том чис-
ле и при проведении фундаментальных ис-
следований. 

Во-вторых, со стороны государства 
должна исходить поддержка определенного 
уровня спроса на значимые для развития 
экономики продукцию и инновационные 
услуги. 

В-третьих, предоставление определен-
ных гарантий либо преференций для пред-
принимателей, выбирающих инновацион-
ные проекты с достаточно высоким уров-
нем риска. 

В рамках государственной инноваци-
онной политики ключевую роль играет ин-
новационная стратегия. 

Инновационные стратегии реализуют-
ся с помощью программ. В основе государ-
ственных программ в инновационной сфере 
лежат концепции долгосрочного социаль-
но-экономического развития, приоритет-
ные направления деятельности Правитель-
ства Российской Федерации, федеральные 
нормативно-правовые акты, а также реше-
ния Президента РФ и Правительства РФ.  

В то же самое время на решение задач 
по повышению инновационной активности 
в Российской Федерации возможно и через 
цифровизацию экономики государства. В 
частности, в качестве основных направле-
ний деятельности Правительства Россий-
ской Федерации на период до 2024 года оп-
ределены следующие направления. 

Во-первых, создание глобальной кон-
курентоспособной инфраструктуры пере-
дачи, обработки и хранения данных пре-
имущественно на основе отечественных 
разработок. 

Во-вторых, обеспечение подготовки 
высококвалифицированных кадров.  

В-третьих, обеспечение информацион-
ной безопасности на основе отечественных 
разработок при передаче, обработке и хра-
нении данных, гарантирующей защиту ин-
тересов личности, бизнеса и государства. 

В-четвертых, создание сквозных циф-
ровых технологий преимущественно на ос-
нове отечественных разработок. 

В-пятых, в сфере науки и технологий 
будут созданы единая цифровая платформа 
научного и научно-технического взаимо-
действия, организации и проведения со-
вместных исследований в удаленном дос-
тупе и цифровая система управления сер-

висами научной инфраструктуры коллек-
тивного пользования, в том числе к оциф-
рованным коллекциям и банкам данных 
организаций, выполняющих научные ис-
следования и разработки.  

В России все элементы системы обеспе-
чения инновационного развития созданы, 
однако они не оказывают существенного 
влияния на внедрение инноваций на пред-
приятиях и организациях сферы услуг. Не-
обходимо скорректировать государствен-
ный подход к требованиям инновационно-
сти предприятий, следует обеспечить дви-
жение инноваций «снизу-вверх», когда 
предприятия самостоятельно будут искать 
и внедрять новации для увеличения своей 
прибыли, выхода на новые рынки, а госу-
дарство должно поддержать их интерес со-
ответствующей денежно-кредитной поли-
тикой. 

Через государственные программы об-
щая инновационная политика связывается 
с решением задач инновационного разви-
тия в различных секторах экономики. Сре-
ди действующих государственных про-
грамм, регулирующих отдельные вопросы 
развития финансового рынка следует отме-
тить: 

 национальная программа «Цифро-
вая экономика Российской Федерации» 

  «Основные направления развития 
финансовых технологий на период 2018-
2020 годов» 

 «Экономическое развитие и инно-
вационная экономика»; 

 «Информационное общество (2011 
– 2020 годы)» 

 «Стратегия развития отрасли ин-
формационных технологий в Российской 
Федерации на 2014 – 2020 годы и на пер-
спективу до 2025 года» 

 Стратегия повышения финансовой 
грамотности в Российской Федерации на 
2017–2023 годы 

 Стратегия повышения финансовой 
доступности в Российской Федерации на 
период 2018–2020 годов 

Реализация основных направлений 
развития финансовых технологий на пери-
од 2018–2020 гг. направлена на развитие 
инновационных технологий на финансовом 
рынке Российской Федерации и в Банке 
России, что будет способствовать повыше-
нию как уровня доступности финансовых 
продуктов и услуг для частного и корпора-
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тивного секторов, так и конкурентоспособ-
ности финансового сектора РФ.  

Именно внедрение цифровых иннова-
ций является одним из направлений инно-
вационного развития финансового рынка. 

Банк России на период до 2021 года 
ставит следующие цели в области развития 
финансового рынка [3]: 

 содействие развитию конкуренции 
на финансовом рынке; 

 повышение доступности, качества 
и ассортимента финансовых услуг; 

 снижение рисков и издержек в фи-
нансовой сфере; 

 повышение уровня конкурентоспо-
собности российских технологий. 

Причем достижение поставленных це-
лей основано на решении следующих задач: 

  в области правового регулирова-
ния и развития цифровых технологий на 
финансовом рынке (RegTech, SupTech, Big 
Data и Smart Data, мобильные и облачные 
технологии и т.д.);  

 переход на электронное взаимо-
действие между участниками рынка, в том 
числе между Банком России и иными участ-
никами рынка; 

 развитие кадров в области финан-
совых технологий на основе перманентного 
обучения современному финансовому ин-
струментарию,  

 повышение уровня технологиче-
ской безопасности и устойчивости при ис-
пользовании финансовых технологий, а 
также оперативного взаимодействия с уча-
стниками финансового рынка для своевре-
менного реагирования и предотвращения 
кибератак; 

 взаимодействие в рамках Евразий-
ского экономического союза по гармониза-
ции и унификации технологических стан-
дартов и формированию единого платеж-
ного пространства с использованием новых 
финансовых технологий; 

 создание механизма регулятивной 
площадки Банка России, способствующей 
содействию развитию инновационных фи-
нансовых технологий и сервисов, а также 
минимизации времени и иных издержек по 
их внедрению. 

Решение поставленных задач позволит 
с одной стороны повысить уровень конку-
ренции на финансовом рынке, а с другой – 
изменить количественную и качественную 
характеристику ассортимента финансовых 

услуг, что также приведет к минимизации 
рисков, связанных с использованием ин-
тернет-пространства как площадки для 
взаимодействия между участниками рынка 
и снижению уровня недоверия населения к 
инновационным цифровым финансовым 
продуктам. 
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АННОТАЦИЯ:  
Статья «Проблемы государственного регулирования при использовании недревесных ресурсов 
леса на примере Дальнего Востока» посвящена анализу противоречий между обществом и го-
сударством по вопросам платности лесных природных ресурсов и контроля за их использова-
нием. Особенно сильны противоречия там, где дефицит рабочих мест делает лесной промысел 
единственной возможностью для получения доходов гражданами, что характерно для многих 
территорий Дальнего Востока. Ситуация усугубляется противоречиями и несовершенством 
регулирующих норм, которые предлагает государство, а также отсутствием механизмов для 
реального контроля за использованием ресурсов. Задачей исследования являлась системати-
зация проблем и оценка действующих регулирующих норм с точки зрения институционально-
го подхода. Методологической базой для исследования стали работы А.А. Аузана, П.В. Крючко-
вой, А.А, Курдина, А.А. Шастико, С.Б. Авдашевой, А.Е. Шаститко. В статье проанализированы ос-
новные проблемные зоны регулирования, приведены примеры их негативного влияния на 
жизнедеятельность местных сообществ и формирования рынка дикоросов в целом. Сложившая-
ся практика отношений между участниками рынка позволяет предположить наличие комплекса 
административных барьеров. Расчеты и оценки базируются на результатах исследования, про-
веденного автором в 2018 году на территории Дальневосточного федерального округа, в ходе 
которого были проинтервьюированы участники рынка, сформирована база данных с использо-
ванием информации субъектов РФ и Федерального агентства лесного хозяйства. Автором рас-
смотрены основные варианты изменения законодательства и практики правоприменения, ко-
торые бы могли улучшить ситуацию на рынке недревесной продукции. Также приведены расче-
ты, демонстрирующие положительный социально-экономический эффект от этих изменений, 
включая увеличение налоговых отчислений, числа рабочих мест и доходов населения. 
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Платность природных ресурсов и кон-

троль за их использованием со стороны го-
сударства являются одним из источников 
противоречий между обществом и государ-
ством на протяжении всего переходного 
периода от командно-административной к 
рыночной системе. Лесные ресурсы не ста-
ли исключением и, более того, продолжают 

оставаться зоной напряжения. Несмотря на 
то, что в отношении древесины сложилась 
устойчивая и общественно признаваемая 
система платности ресурсов и механизмов 
государственного регулирования, то по от-
ношению к недревесным ресурсам леса об-
щество отстаивает право на бесплатное не 
регулируемое использование таких благ, а 
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государство пытается установить контроль 
за заготовкой ягод, грибов, лекарственных 
растений.  

Несовершенство регулирующих норм, 
которые предлагает государство, а также 
отсутствием механизмов для реального 
контроля за использованием ресурсов, при-
водят к созданию рынка полулегальной за-
готовки ресурса и, в ряде случаев, кримина-
лизации отношений участников рынка. От-
дельные аспекты этой проблемы поднима-
лись в статьях О.З. Хуажева, Н.М. Шматкова, 
Н.В. Трофимовой, А.И. Бондарева [1, 2, 3], но 
в целом в научной литературе этот вопрос 
пока не получил должного развития. 

Тем не менее, сложившаяся практика 
представляет большой интерес для иссле-
дования как с точки зрения определения 
границ государственного контроля, так и 
возможных масштабов платности ресурсов. 
Задачей исследования являлась системати-
зация проблем и оценка действующих регу-
лирующих норм с точки зрения институ-
ционального подхода. Методологической 
базой для исследования стали работы 
А.А. Аузана, П.В. Крючковой, А.А, Курдина, 
А.А. Шастико, С.Б. Авдашевой, А.Е. Шаститко 
[4, 5, 6, 7].  

Сегодня на Дальнем Востоке проживает 
более 1,5 млн. сельских жителей (24 % от 
общей численности населения Дальнево-
сточного федерального округа). Несмотря 
на высокие темпы роста сельского хозяйст-
ва за последние годы, на селе острой оста-
ется проблема безработицы – 36 % от обще-
го числа зарегистрированных на Дальнем 
Востоке безработных проживают в сель-
ской местности.  

Отличительной чертой безработицы в 
районах, ориентированных на сельскохо-
зяйственное производство, является ее 
долгосрочный характер, так как рабочие 
места создаются не столь быстро и не столь 
гибко, как в городе. Поэтому для Дальнего 
Востока, как и для регионов Сибири и севе-
ра Европейской части России, характерным 
является сочетание сельского хозяйства, 
условия для которого довольно непростые, 
и традиционных охоты и собирательства, 
дающих дополнительный источник дохода 
и обеспечивающие занятость в течении 
всего года [1, 2, 3, 8].  

Дальний Восток – территория с нетро-
нутой природой, где малая заселенность 
дала возможность сохранить множество 

эндемиков. Многие растения являются 
ценными ресурсами для пищевой, фарма-
цевтической и косметологической про-
мышленности. Это в первую очередь такие 
недревесные ресурсы леса как кедровый 
орех, различные виды грибов, ягоды (брус-
ника, голубика, черника, рябина, клюква), а 
также такие редкие целебные растения как 
женьшень, элеутерококк, аралия, лимонник 
и другие. Однако за последние годы загото-
вительная инфраструктура устарела физи-
чески и морально, отмечается низкая эф-
фективность производственных отноше-
ний, что, в конечном итоге, ведет к сниже-
нию конкурентоспособности продукции. 

При этом сфера заготовительной дея-
тельности очень слабо регламентирована, 
отношения участников рынка носят тене-
вой характер, доходы и объемы ресурсов не 
декларируются [12, 13]. Одной из причин 
сложившейся ситуации является неадек-
ватная организация контрольно-надзорной 
деятельности за использованием недревес-
ных ресурсов леса. Как и в случае с сельско-
хозяйственной деятельностью [10, 11], из-
держки надзора оказываются слишком ве-
лики относительно организационных и фи-
нансовых ресурсов участников этого не-
большого рынка. Кроме того, существуют 
сильные противоречия между обществом, 
отстаивающим право на бесплатное не ре-
гулируемое использование таких благ, и 
государством, которое пытается контроли-
ровать заготовку ягод, грибов, лекарствен-
ных растений. 

В соответствии со ст. 34 Лесного кодек-
са Российской Федерации заготовка пище-
вых лесных ресурсов и сбор лекарственных 
растений представляют собой предприни-
мательскую деятельность, связанную с 
изъятием, хранением и вывозом таких ре-
сурсов из леса. Предоставление лесных уча-
стков осуществляется на основании дого-
воров аренды. Типовой договор аренды 
лесного участка для заготовки пищевых 
лесных ресурсов и сбора лекарственных 
растений утвержден Приказом Минприро-
ды России от 20.12.2017 № 693. 

В соответствии со ст. 73.1 Лесного ко-
декса договор аренды лесного участка за-
ключается по результатам торгов. Однако 
система аукционов по аренде лесных участ-
ков для заготовки недревесных ресурсов 
леса крайне несовершенна [12]. Отмечаются 
случаи, когда на торги выставляются участ-
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ки площадью в несколько тысяч гектар, что 
доступно только для очень крупных компа-
ний, тогда как большинство представите-
лей сектора – это малый и средний бизнес.  

Существующая система подвержена 
манипуляциям, так как отсутствует предва-
рительная квалификация участников и к 
участию в аукционе допускается неограни-
ченное число участников, без подтвержде-
ния их отраслевого опыта и возможности 
заготовить и переработать выставленный 
на аукцион объем недревесных ресурсов. 
Вкупе с низким уровнем ответственности за 
отказ от заключения договора по итогам 
аукциона, это может приводить к тому, что 
в ходе аукциона отдельные участники под-
нимают ставки выше экономически обос-
нованного уровня (тем самым, исключая из 
торгов реальных производителей), а затем 
отказываются заключать договор по уста-
новленной аукционом цене.  

Следующая проблема связана со слож-
ностью внесения изменений в заключенные 
договора аренды, в т.ч. изменять объем за-
готовки или открывать новые позиции за-
готовки дикоросов [13]. Конъюнктура рынка 
дикоросов может меняться, открывая крат-
косрочные возможности для заготовки но-
вых позиций или расширения существую-
щих. Однако в действующих условиях пред-
приниматель для того, чтобы начать заго-
тавливать новый вид сырья, вынужден, по 
сути, повторять процесс подготовки лесо-
устроительной документации на участок, 
что крайне затратно и занимает до 1,5-2 лет. 

На международном рынке сформиро-
ван стабильный спрос на органические ди-
корастущие пищевые лесные ресурсы. Од-
нако доля Российской Федерации в миро-
вом экспорте органических продуктов пи-
тания неадекватно мала, несмотря на ог-
ромный сырьевой потенциал российских 
лесов. Экспортная политика сегодня явля-
ется одним из тормозов для развития от-
расли, не столько ограничивая объемы за-
готовки и вывоза сырья (на рынке сущест-
вует масса серых схем для экспорта, напри-
мер, через страны ЕАЭС), сколько препятст-
вуя установлению цивилизованных отно-
шений между импортером и компаниями 
переработчиками, отдавая слишком боль-
шую рыночную власть зарубежным оптовым 
компаниям, роль которых сводится только к 
вывозу и консолидации партий сырья. В Рос-
сии остается лишь простейшая первичная 

переработка, а более серьезные операции, 
обеспечивающие и большую добавленную 
стоимость, осуществляются в Китае. 

Сложность экспортного оформления 
для предпринимателей связана с тем, что 
задействовано сразу несколько ведомств, а 
процедуры недостаточно четко регламен-
тированы, оставляя возможности для зло-
употребления.  

Например, для согласования экспорта 
партии кедрового ореха заявители должны 
обращаться сначала в Росприроднадзор и 
ждать не менее месяца (а часто 3 и более 
месяца), затем в Минпромторг для получе-
ния непосредственно лицензии на экспорт, 
срок выдачи которой колеблется от 2-х не-
дель до 1 месяца, и лишь затем обращаться 
в таможенный орган для формирования 
таможенных документов. И на каждом эта-
пе существует риск отказа. Понятно, что ле-
гально работать в таких условиях очень 
сложно.  

Складывается ситуация, когда даже те 
компании, которые смогли арендовать лес 
для заготовки недревесных ресурсов, стал-
киваются с ограничениями при экспорте 
продукции, в то время как реализовать ее 
только на российском рынке не представ-
ляется возможным. В результате, например, 
в 2018 году многие заготовители кедрового 
ореха на Дальнем Востоке имели большой 
объем переходящих остатков продукции 
прошлого года. Часть товара за это время 
пришла в негодность, что привело к пря-
мым убыткам предпринимателей и ограни-
чило их возможность по закупу продукции у 
населения. 

Правовое регулирование заготовки и 
экспорта лекарственного сырья, заготавли-
ваемого вне арендованной территории, еще 
менее прозрачно. От экспортера требуются 
документы, подтверждающие право владе-
ния и использования земельного участка с 
указанием объемов собранного урожая. К 
документам, подтверждающим переход 
права собственности и права владения, 
прилагаются документы, удостоверяющие 
законность заготовки, сбора или добывания 
товара. Однако все это возможно только в 
исключительных случаях, поэтому преоб-
ладающая часть сырья заготавливается и 
вывозится нелегально.  

Другие проблемы экспорта связаны с 
несовершенством кодов ТН ВЭД при экс-
портно-импортных операциях. Так, напри-
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мер, сегодня объединены в одну товарную 
позицию и кедровое ядро в скорлупе и 
очищенное, не разделены разные виды 
кедрового ореха. Это препятствует отсле-
живанию и идентификации товаров, а так-
же ограничивает возможности для тамо-
женного регулирования рынка дикоросов.  

Сложности с арендой участков и экс-
портом продукции привели к тому, что 
сформировался рынок торговли правами на 
экспорт. Как правило, продавцом таких 
прав является компания, имеющая договор 
аренды на несколько тысяч гектар леса, но 
не ведущая никакой деятельности кроме 
как предоставления возможности реаль-
ным заготовителям вывезти продукцию по 
ее документам. Сегодня это довольно ус-
тойчивый административный барьер, из-
держками которого являются не только не-
дополученные в текущем периоде доходы 
участников рынка и платежи в бюджет, но и 
ограничение рыночного потенциала отрас-
ли. Рост спроса на органическую продукцию 
все в большей мере удовлетворяется за счет 
культивируемых растений (сформирован 
огромный международный рынок голуби-
ки, клюквы, грибов). 

Барьер формируется в условиях несо-
вершенства правовых норм, допускающих 
различное толкование и субъективное их 
применение в соответствии с интересами 
представителя административного органа 
[14]. Поэтому ситуация на рынке недревес-
ных ресурсов анализировалась именно с 
позиций институциональной теории. Рас-
сматриваемый случай весьма точно харак-
теризуется выражением Аузана А.А. как 
рынок «прав на нарушение действующих 
запретов» [7]. Вохмянин И.А. обращает вни-
мание на то, что одной из наиболее акту-
альных проблем лесной отрасли является 
проблема «двойственности общественных и 
коммерческих ценностей» лесов, создающая 
условия для коррупции [12].  

Порядок заготовки гражданами пище-
вых лесных ресурсов и сбора ими лекарст-
венных растений устанавливается законом 
субъекта Российской Федерации. Однако 
ограничения, введенные, например, зако-
ном «Об использовании лесов в Примор-
ском крае» от 28.02.18 г., устанавливают 
слишком маленький срок для заготовки 
кедрового ореха – с 1 октября по 15 ноября. 
Это не позволяет в полной мере реализо-
вать потенциал заготовки и, значит, зара-

ботка для граждан. Это слишком короткий 
срок для сбора урожая, что вызывает ажио-
таж в лесу, и становится источником кон-
фликтов между заготовителями. После вы-
падения снега сбор шишки в основном пре-
кращается, но, если был урожайный год, то 
сбор может продолжиться в марте-апреле. 
При этом важно учитывать, что большой 
урожай случается раз в 4-5 лет, и, соответ-
ственно, доход, полученный в высокий год, 
позволяет кормить семью до следующего 
большого урожая. Возможностей компенси-
ровать неполученные доходы за счет другой 
занятости, как правило, у сельских жителей 
нет. Поэтому остается либо нарушать закон, 
либо уезжать в поисках дополнительного 
заработка. Вместо решения проблемы за-
конного сбора шишки и сдачи ее на легально 
работающие заготовительные пункты, ука-
занный закон только усугубляет ее. 

Следствием этих проблем является 
низкая степень освоения природных ресур-
сов и малая доля добавленной стоимости 
российских компаний в цепочке переработ-
ки этих ресурсов. По данным Всероссийско-
го научно-исследовательского института 
лесоводства и механизации лесного хозяй-
ства, собираемость пищевых лесных ресур-
сов составляет по лесной ягоде – 1,3–2,5 % , 
по кедровому ореху – не более 20 % , по 
грибам – 7-10 % . [15] 

Для решения рассмотренных проблем 
необходимо предпринять целый ряд мер.  

В частности, необходимо рассмотреть 
вопрос о совершенствовании механизма 
аукционов на право заключения договоров 
аренды (глава 8 «Лесного кодекса Россий-
ской Федерации» от 04.12.2006 N 200-ФЗ), 
включая возможность использования ут-
вержденных критериев квалификации уча-
стников аукциона и пресечение повторного 
участия недобросовестных игроков, отка-
завшихся от заключения договоров по ито-
гам аукционов. Возможно, что дробление 
участков на более мелкие позволило бы ис-
ключить фактор манипуляции и обеспечить 
доступ к аренде малых и средних предпри-
нимателей, которые сегодня лишены такой 
возможности, а, значит, и доступа к более 
маржинальному экспортному рынку.  

Принятие этих мер, в первую очередь, 
позволит создать условия для вывода из 
тени большей части операций на рынке за-
готовки недревесных ресурсов леса, так как 
основной целью приобретения прав аренды 
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является экспорт ресурсов. Таким образом, 
получение права аренды большим числом 
компаний-переработчиков позволит лега-
лизовать объемы заготовки и увеличить 
объем налоговых поступлений от отрасли. 

Необходимо рассмотреть вопрос об уп-
рощении порядка внесения уточнений в 
договорах аренды для заготовки недревес-
ных ресурсов леса, в т.ч. за счет использова-
ния систем электронного документооборо-
та. Упрощение процедуры, по оценкам, по-
зволит увеличить общий объем заготовки 
не менее, чем на 15-20 % , что создаст до-
полнительно не менее 1000 сезонных рабо-
чих мест и обеспечит ежегодные дополни-
тельные доходы граждан в размере не ме-
нее 150 млн. рублей, дополнительные дохо-
ды организаций заготовителей не менее 80-
100 млн. рублей (примеч. 1).  

Например, согласно данным исследова-
ния, в случае большого урожая лимонника 
средняя производительность при заготовке 
составляет 80 кг на 1 человека в день. Опе-
ративное открытие этой позиции для тер-
ритории с зарослью 100 га позволяет обес-
печить временную занятость для 8-10 че-
ловек, которые смогут заготовить не менее 
10 тонн сырья и получить доход в размере 
порядка 1,5 млн рублей, доход предприятий 
при первичной переработке этого сырья 
(производство сока, семян, сушеной ягоды) 
может составлять до 3 млн рублей, доход 
предприятий при глубокой переработке 
сырья (БАДы, чаи, настойки и пр.) не менее 
20-30 млн рублей (примеч. 2). 

Рост заготовки можно ожидать, прежде 
всего, по менее популярным ресурсам, ко-
торые сегодня не выбираются, что позво-
лит более комплексно использовать при-
родный потенциал региона. 

В целях формирования условий для по-
вышения конкурентоспособности загото-
вительной системы, увеличения рынков 
сбыта, включая экспорт продукции недре-
весных ресурсов леса необходимо скорей-
шее принятие административного регла-
мента Росприроднадзора по оформлению 
разрешений на экспорт недревесных ресур-
сов леса, предусматривающего электрон-
ный документооборот, исчерпывающий пе-
речень критериев для отказа в выдаче раз-
решения, ограничение сроков рассмотре-
ния заявки 30 календарными днями, со-
кращение перечня документов, требуемых 
для получения разрешения.  

Сам перечень документов, требуемых 
для получения разрешения на экспорт, мо-
жет быть сокращен, а процесс принятия 
решения максимально автоматизирован на 
основании ранее поступавшей в государст-
венные органы информации. В частности, 
сегодня экспортеру требуется:  

 копия договора купли-продажи,  
 копия договора аренды лесного 

участка или копия документа о праве по-
стоянного (бессрочного) пользования лес-
ным участком,  

 копия документа об утверждении 
заключения государственной экспертизы 
на проект освоения лесов,  

 копия заключения государствен-
ной экспертизы на проект освоения лесов,  

 копия проекта освоения лесов,  
 копия лесной декларации с отмет-

кой о принятии,  
 копия отчет об использовании ле-

сов с отметкой о принятии, либо копия до-
говора купли-продажи,  

 копия государственного задания на 
выполнение работ по охране, защите, вос-
производству лесов или копия контракта на 
выполнение работ по охране, защите, вос-
производству лесов, включающего условие 
о купле-продаже лесных насаждений. 

Большинство этих документов ранее 
уже направлялись в службу и были прове-
рены. Вполне возможно, что наличие таких 
отметок сделает излишним направление 
копий, а включенные в договор аренды 
площади позволяют рассчитывать ориен-
тировочные объемы вывоза, которые толь-
ко и могли бы уточняться запросом экспор-
тера. 

Решение указанной проблемы позво-
лит заготовителям и переработчикам пе-
рейти к долгосрочным контрактам с зару-
бежными покупателями, получить допол-
нительные оборотные средства для закуп-
ки ресурсов у населения и заготовки на 
арендуемых участках леса не менее, чем на 
25-30 %. По оценкам, появится возможность 
для расширения действующих и создания 
новых производств по переработке недре-
весных ресурсов (прежде всего, кедрового 
ореха), создания новых рабочих мест в ко-
личестве до 5000 человек, в том числе се-
зонных не менее 2500 человек. Это позво-
лит обеспечить ежегодные дополнитель-
ные доходы граждан в размере не менее 1,6 
млрд рублей, дополнительные доходы ор-
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ганизаций заготовителей не менее 0,5 млрд 
рублей, компаний-переработчиков не менее 
10 млрд рублей, дополнительные налоги не 
менее 1,5 млрд рублей (прим. 3). 

Один из ключевых вопросов – упроще-
ние и повышение прозрачности админист-
ративной процедуры при экспорте дикоро-
сов. Необходимо децентрализовать этой 
процесс, уполномочив выдавать разреше-
ния несколько региональных центров по 
стране, и перевести его в электронный вид 
в режиме «одного окна» (Росприроднадзор, 
Минпромторг, Россельхознадзор, ФТС) в 
соответствии с концепцией цифровизации 
органов власти. Это снизит нагрузку с цен-
трального аппарата Росприроднадзора, ус-
корит процедуры и позволит предпринима-
телям более гибко реагировать на экспорт-
ную конъюнктуру. 

В части таможенного регулирования, 
как уже говорилось, было бы целесообразно 
ввести дифференцированные коды ТН ВЭД, 
добиваться гармонизации таможенных 
классификаторов Российской Федерации и 
наших ключевых торговых партнеров, а 
также не пренебрегать инструментами та-
моженного-тарифного регулирования рын-
ка дикоросов, стимулируя углубление пе-
реработки на территории Российской Фе-
дерации. По другим позициям необходимо 
внесение уточнений в национальные клас-
сификаторы кодов товарной номенклату-
ры, чтобы иметь возможность наращивать 
экспорт, например, иван-чая.  

Необходимо совершенствование ин-
ститутов лесопользования и, в первую оче-
редь, легитимизация источников происхо-
ждения сырья. Участниками рынка предла-
гается установить нормативный уровень 
сбора дикоросов гражданами «для собст-
венных нужд», учитывающий в т.ч. и фи-
зиологическую норму потребления, и осо-
бенности традиционного природопользо-
вания на территории. Представляется, что 
это не ключевой вопрос. Введение норма-
тива не избавляет от необходимости адми-
нистрирования объемов заготовки. Если 
создаются условия для того, чтобы загото-
витель был заинтересован в самостоятель-
ной декларации продукции, тогда вопрос 
решится сам собой. Введение норматива в 
этой системе будет чисто техническим во-
просом, а на первом этапе в этом просто не 
будет необходимости. Тем более, здесь не 
нужна сложная система, дифференциро-

ванная по территориям или с передачей 
права установления нормативов бесплат-
ной заготовки пищевых лесных ресурсов 
субъектам Российской Федерации.  

Более серьезный вопрос – зонирование 
и разграничение лесных участков, на кото-
рых может осуществляться коммерческий 
сбор и сбор для собственных нужд граждан. 
Есть все основания рассмотреть возмож-
ность выделения в документах лесного 
планирования «общедоступных угодий» 
для свободной заготовки пищевых лесных 
ресурсов гражданами для собственных 
нужд и «закрепленных угодий» в целях раз-
вития предпринимательства. Первые могут 
располагаться вблизи населенных пунктов, 
в традиционных местах сбора дикоросов 
местным населением, включая преферен-
ции для лиц, относящихся к коренным ма-
лочисленным народностям Севера, Сибири 
и Дальнего Востока Российской Федерации. 
Такие угодья не могут быть сданы в аренду 
или предоставлены для целей предприни-
мательства по иному основанию. Вторые, 
наоборот, могут быть предназначены для 
использования юридическими лицами, ин-
дивидуальными предпринимателями на 
основании договоров аренды. Такое право 
позволит арендаторам формировать долго-
срочные планы по поддержанию производ-
ственного потенциала угодий (например, 
проводить мероприятия по защите от вре-
дителей) и использовать более индустриа-
лизированные формы заготовки сырья, 
привлекать бригады профессиональных 
заготовителей.  

При этом необходимо дифференциро-
вать процедуру оформления договоров, 
систему тарифов и перечень обязанностей 
арендатора при долгосрочной и кратко-
срочной аренде, а также существенно со-
кратить время необходимое для оформле-
ния договоров аренды лесных участков, 
внесения изменений в договора, убрать не-
нужные административные барьеры, в том 
числе рассмотреть вопрос передачи лесных 
участков для сбора дикоросов без поста-
новки на кадастровый учет. 

Устранение проблем для развития сек-
тора недревесных ресурсов способствовало 
бы росту занятости населения, модерниза-
ции инфраструктуры, увеличению доходов 
компаний-заготовителей, увеличению на-
логовых отчислений и общему улучшению 
условий жизни на селе. По оценкам экспер-
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тов, биологические запасы дикоросов 
Дальнего Востока превышают 5 млн. тонн в 
год, в заготовке которых могут участвовать 
до 50-70 тыс. человек. Большие возможно-
сти открываются при совмещении загото-
вительной работы и работы на земле, в т.ч. 
выращивание культурных лекарственных 
растений, ягод, грибов. В таком случае гра-
ждане будут иметь практически круглого-
дичную занятость и смогут обеспечить себе 
и своим семьям адекватный уровень жизни. 

 

ПРИМЕЧАНИЯ 
1. Здесь и далее используются данные ис-

следования, проведенного в 2018 году на терри-
тории Дальневосточного федерального округа. 
В ходе исследования был проведен цикл глу-
бинных интервью с участниками рынка, сфор-
мирована база данных с использованием ин-
формации субъектов РФ и Федерального агент-
ства лесного хозяйства. Расчеты и оценки осно-
ваны на данных, полученных в ходе глубинных 
интервью с участниками рынка, включая сведе-
ния о производительности труда сборщиков 
дикоросов, объеме заготовок, необходимом для 
окупаемости заготовительного пункта, оценке 
промысловых ресурсов региона. 

2. Расчеты по заготовке лимонника прове-
дены на примере заготовительного пункта 
с. Сергеевка Партизанского района Приморского 
края. Совокупные расчеты по движению товар-
ных и финансовых потоков в цепочке от заго-
товки до переработки сформированы на осно-
вании опроса предприятий-переработчиков, 
специализирующихся на этом виде сырья. 

3. Расчеты и оценки основаны на данных, 
полученных в ходе глубинных интервью с уча-
стниками рынка, включая сведения о численно-
сти сотрудников, объеме переработки, необхо-
димых запасов в соответствии с производствен-
ным циклом, оценке промысловых ресурсов ре-
гиона, а также данных налоговой отчетности 
одного из предприятий переработчиков. 
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ABSTRACT:  
The article “Problems of state regulation in the use of non-wood forest resources by the example of the 
Far East” is devoted to the analysis of contradictions between society and the state on the issues of 
payment for forest natural resources and control over their use. The contradictions are particularly 
strong where the shortage of jobs makes forest works the only way for citizens to earn income, which 
is typical for many territories of the Far East. The situation is aggravated by the contradictions and 
imperfections of the regulatory norms proposed by the state, as well as the lack of mechanisms for real 
control over the use of resources. The task of the study was to systematize the problems and assess 
the existing regulatory standards from the point of view of the institutional approach. Research papers 
by A. A. Auzan, P. V. Kryuchkova, A. A., Kurdin, A. A. Shastiko, S. B. Avdasheva, and A. E. Shastitko have 
become the methodological basis for the study. The article analyzes the main problem areas of regula-
tion, provides examples of their negative impact on the life of local communities and the development 
of the wild plants market in general. The established practice of relations between market participants 
suggests the presence of a complex of administrative barriers. Calculations and estimates are based on 
the results of the study conducted by the author in 2018 on the territory of the Far Eastern federal dis-
trict, during which market participants were interviewed, a database was formed using information 
from the subjects of the Russian Federation and the Federal Forestry Agency. The author considers the 
main options for changing the legislation and practice of law enforcement, which could improve the 
situation on the market of non-wood products. Calculations are also presented that demonstrate a pos-
itive socio-economic effect of these changes, including an increase in tax deductions, the number of 
jobs and income of the population. 
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АННОТАЦИЯ:  
В статье рассматривается проблема адекватности использования показателя ВВП в оценке со-
циально-экономического развития государств. Критические замечания по заявленной пробле-
ме сгруппированы по четырем направлениям, охватывающим весь спектр социально-
политической мысли. Сторонники рыночной саморегулирующейся экономики заостряют вни-
мание на непропорциональность представления в показателе ВВП фаз производства и потреб-
ления. Консерваторы акцентируют внимание на неоднозначной связи динамики ВВП и дина-
мики показателей удовлетворенности жизнью, возникающей при трансформации обществен-
ных институтов. Лево-либеральные исследователи заостряют внимание, прежде всего, на не-
способность стандартных макроэкономических показателей учесть пагубность воздействия 
экономического развития на экологию. Отдельно выделена позиция сторонников «нового па-
тернализма», сложившейся в рамках поведенческой экономики. Показатель ВВП в принципе не 
может характеризовать социально-экономическое развитие общества, так как суммирует ре-
зультаты неоптимальных, иррациональных решений экономических агентов. В статье обосно-
вана необходимость использования альтернативных показателей для оценки развития эконо-
мики России. Оценка по индексу счастья позволит решить такие острые проблемы российской 
экономики как неравномерность экономического развития регионов страны, высокий уровень 
расслоения в российском социуме, наращивание темпов инвестиций в основные средства, ре-
шение экологических проблем, возникающих в связи с ускоренным экономическим развитием. 
Кроме того, отмечены уязвимые места применения оценки социально-экономического разви-
тия по индексу счастья: возможность манипулирования методикой оценки; возможность не-
конструктивного использования индекса счастья для обоснования консервации институтов 
общества. В конце статьи отражены специфика внедрения индекса счастья в оценке эффектив-
ности государственного управления для экономики России. 
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Введение. 
Показатель ВВП в абсолютном и в по-

душевом значении парадоксальным обра-
зом стремится к росту даже тогда, когда 

благосостояние, самочувствие человека 
ухудшается. Рост преступности, природные 
и технологические катастрофы, социальные 
язвы общества (разводы, бездомные, нар-©
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комания, алкоголизм, брошенные дети) 
приводят к росту расходов общества на 
борьбу с ними. Эти расходы методологиче-
ски включаются в расчет ВВП страны. Тогда 
как негативные последствия, связанные с 
этими социальными и природными явле-
ниями, носят оценочный, вероятный харак-
тер и потому игнорируются при расчете ос-
новных макроэкономических показателей.  

Кроме того, игнорируется или недо-
оценивается домашний и волонтерский 
труд, который играет все более значимую 
роль в современном обществе. В домашней 
экономике производятся блага, предназна-
ченные для собственного потребления 
внутри одной семьи. Соответственно, дан-
ные блага не имеют денежной оценки и не 
могут быть напрямую количественно оце-
нены в ВВП. При анализе домашнего труда 
тесно связана проблема оценки значимости, 
а значит и стоимости досуга. В условиях на-
ращивания темпов научно-технического 
прогресса, автоматизации и роботизации 
производства все больше рабочей силы, 
прежде всего, низкой квалификации будет 
выдавлено за рамки экономики, описывае-
мой показателем ВВП. Следует признать 
актуальность проблемы включения волон-
тёрского труда в оценку социально-
экономического развития страны. В запад-
ном обществе есть примеры практики ор-
ганизации целых секторов экономики на 
волонтёрских принципах – социальное об-
служивание, спасательные службы, пожар-
ная охрана в сельской местности и т.п.  

Таким образом, существующая система 
национальных счетов, как общепризнавае-
мый стандарт оценки динамики экономи-
ческого развития, подвергается все более 
острой критике, причем по всему спектру 
политического мировоззрения. Если сто-
ронники свободного рынка акцентируют 
внимание на гипертрофированной роли по-
требительских расходов при расчете ВВП, 
то представители консервативных кругов 
заостряют внимание на пагубность инсти-
туционально-культурной деформации об-
щества, вызываемой экономическим рос-
том, а сторонники левых политических те-
чений во главу угла ставят рост экологиче-
ских проблем, сопряжённых с быстрым 
экономическим, промышленным развитием 
стран. Отдельно следует упомянуть бурное 
развитие теории поведенческой экономики 
и связанный с этим кардинальный пере-

смотр методологии практики государст-
венного регулирования. Доктрина «либер-
тарианского патернализма» Р. Талера обос-
новывает бесперспективность государст-
венной политики, сориентированной на 
рост ВВП, так как данный показатель зачас-
тую описывает ложные предпочтения лю-
дей. Для того чтобы понять насущность ре-
формирования оценки социально-экономи-
ческого развития государств, необходимо 
рассмотреть заявленные направления кри-
тического анализа. 

Современная критика ВВП как показа-
теля, раскрывающего благополучие той или 
иной страны, оформилась в новое направ-
ление экономической теории – экономика 
счастья. Концептуально данное течение 
экономической мысли переориентирует 
фокус социально-экономических исследо-
ваний с материального благополучия всего 
общества, анализируемого в экономике 
благосостояния (Пигу А., Самуэльсон П., 
Хикс Дж.), на психологические ощущения 
индивида в мире хозяйственных отноше-
ний. Отсюда широкое применение катего-
рии субъективного благополучия как про-
тивовес объективному благополучию в 
теории экономики благосостояния. Акцент 
на методологический индивидуализм в 
теории потребления требует разработки 
шкалы психологического комфорта инди-
вида, где удовлетворенность жизнью вы-
ступает некой функцией, зависимой от 
множества переменных (состав этих пере-
менных и составляет предмет исследования 
в экономике счастья), а ее максимум – выс-
шее наслаждение или просто счастье. 

 
Направления критики показателя ВВП в 

оценке уровня социально-экономического 
развития общества. 

1. Консервативный подход. 
Со стороны консерваторов критика 

оценки развития через расчет ВВП сводится 
к тезису, что трансформация институтов 
общества в ходе экономического развития 
тоже имеет цену. Изначально научный спор 
о влиянии уровня доходов на степень удов-
летворенности жизнью связан с, так назы-
ваемым, парадоксом Истэрлина. В 1974 г. 
Ричард Истэрлин известнейший американ-
ский демограф и экономист на основании 
своих исследований пришел к выводу, что 
рост абсолютного дохода не приводит в 
долгосрочном периоде к росту удовлетво-
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рённости жизнью. По своей сути это макро-
экономическая иллюстрация известной за-
кономерности из курса микроэкономики, 
когда эффект дохода начинает превалиро-
вать над эффектом замещения на рынке 
труда и дополнительный рост заработной 
платы не стимулирует больше увеличение 
предложения индивидуального труда. Мо-
ральные стимулы начинают доминировать 
над материальными. 

Данный парадокс имеет ряд исходных 
предпосылок. Во-первых, данная законо-
мерность начинает действовать не сразу, а 
только после определённого уровня насы-
щения, когда все основные потребности че-
ловека полностью удовлетворены. До уров-
ня насыщения рост доходов увеличивает 
степень удовлетворенности. Из этого сле-
дует, что парадокс справедлив исключи-
тельно для экономически развитых стран. 
Во-вторых, закономерность работает в дли-
тельных периодах. Отсюда вывод, что цик-
лическое развитие экономики, чередование 
бумов и кризисов нивелирует воздействие 
роста доходов на удовлетворенность жиз-
нью. В-третьих, на уровень удовлетворен-
ности жизнью влияет относительный рост 
дохода, т.е. рост дохода одного домохозяй-
ства относительно других. Следовательно, 
падение дохода относительно более успеш-
ных членов общества аутсайдерами вос-
принимается удручающе. И очевидно ста-
тистически аутсайдеры доминируют в лю-
бом обществе. Данная предпосылка оказа-
лась фундаментальной для современной 
теории экономики счастья. Противодейст-
вие расслоению общества сегодня воспри-
нимается как аксиома в достижении всеоб-
щего благополучия.  

Более глубокого изучения требует за-
явленная первая предпосылка. Еще в 1972 г. 
король одной из самых слаборазвитых 
стран мира – Бутана – провозгласил отказ 
от измерения благосостояния своего наро-
да через динамику показателя ВВП. Был 
разработан показатель Валового нацио-
нального счастья, призванный в общем 
обеспечить экономической развитие без 
кардинального слома существующих обще-
ственных институтов. Расчет данного пока-
зателя осуществляется по 72 критериям, 
самые экзотические из которых – частота 
молитв и медитаций, уровень эгоизма, за-
висти, ревности. Показатели пересматри-
ваются каждые 2 года путем всеобщего оп-

роса [1, с.141]. Отсутствие влияния дохода 
на уровень счастья в развивающихся стран 
хорошо иллюстрируют исследования Ангу-
са Дитона. Большие домашние хозяйства, 
характерные для традиционных обществ, 
генерируют особый тип специфических 
общественных благ [2, с.77], создаваемых и 
потребляемых внутри семьи: приготовле-
ние пищи, починка одежды, ремонт быто-
вой техники, автомобилей, перевозка пас-
сажиров и грузов и т.п. Все эти блага не по-
лучают денежной оценки и потому не учи-
тываются в стандартных макроэкономиче-
ских показателях. Но безусловно увеличи-
вают благосостояние людей в традицион-
ных обществах. Семьи в таких странах не 
так бедны, как кажутся. 

Показательны исследования Европей-
ского банка реконструкции и развития 
(ЕБРР) и С. Гуриева посвященные степени 
удовлетворенности жизнью в странах пере-
ходной экономики. Удовлетворённость 
жизнью в странах переходной экономики (в 
том числе и Россия) всегда ниже уровня, 
соответствующему среднему значению 
удовлетворенности, приходящемуся на 
процент роста ВВП [3, с.101]. Касательно 
России С. Гуриев отмечает, что начавшийся 
экономический рост в конце 90-х годов не 
повлиял на уровень удовлетворенности 
жизнью российских граждан. Он выделил 
три причины этому.  

1) Макроэкономическая нестабиль-
ность и в целом большая динамичность 
жизни. 

В принципе еще Истэрлин отмечал, что 
нестабильность экономического развития, 
характерное для рыночной экономики, яв-
ляется важнейшей предпосылкой отсутст-
вия связи между ростом доходов и уровнем 
удовлетворенности жизнью. Для экономи-
ки России это также подтверждается тем, 
что эффект адаптации, приспособления к 
изменению реальных доходов населения 
нивелирует воздействие падения или роста 
доходов на уровень удовлетворенности 
жизнью россиян [4, с.59].  

2) Падение качества/рост цен на неко-
гда бесплатные общественные блага – об-
разование и здравоохранение. 

3) Возрастную специфику пострефор-
менной России: пожилые люди, состояв-
шиеся в СССР, не могут адаптироваться в 
рыночной экономике России. Если рассмат-
ривать удовлетворенность жизнью через 
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призму возрастной структуры общества, то 
в целом в мире ее характеризует U- образ-
ная кривая: молодые и старики более до-
вольны жизнью чем среднее поколение. В 
России возрастная структура общества от-
носительно удовлетворенности жизнью ха-
рактеризуется L- образной кривой: моло-
дые в целом удовлетворены открывшимися 
возможностями рыночных преобразований, 
а более старшие поколения – в целом нет, 
не смотря на экономический рост. Следует 
отметить, что вторая и третья причины 
тесно переплетены. Очевидным становится 
вывод, что зависимость между уровнем до-
хода и удовлетворенностью жизнью отсут-
ствует и в странах, не достигших уровня на-
сыщения по Истэрлину. 

Современная действительность полна 
неудачных примеров ускоренной модерни-
зации (в исламском мире, Латинской Аме-
рике, Африке, но и в России, которая за-
стряла, по мнению А. Аузана, между тради-
ционным и модерновым обществами), хотя 
хватает примеров успешной модернизации 
(прежде всего, Юго-Восточная Азия). Глав-
ным достижением современной экономиче-
ской науки состоит в констатации факта, 
что ценности влияют на поведение людей, в 
том числе, и в экономической жизни. Если 
классифицировать ценности по Рональду 
Инглхарту на традиционные и секулярно-
рациональные, которые раскрывают стра-
тегии соответственно выживания и само-
выражения. Общества опираются на тради-
ционные ценности (религиозное мировоз-
зрение, ориентация на семью, почтение к 
власти, абсолютные, не требующие коррек-
тировки стандарты, социальный конфор-
мизм, выражающейся в полной удовлетво-
ренности своего места в обществе, группо-
вая закрытость) в ситуациях экономическо-
го выживания (отсутствие экономического 
роста), тогда как секулярно-рациональные 
ценности (рационализм в мышлении, 
стремление к успеху и лидерству, секуляри-
зация общества, групповая открытость) 
господствуют в обществах, достигших эко-
номического благополучия (где значимость 
экономического роста тоже нивелируется, 
но уже в силу привыкания к нему, а не в 
следствии его отсутствия). Силы традици-
онного общества направлены на самовос-
произведение, копирование существующих 
институтов, тогда как современное общест-

во открыто для институциональных изме-
нений. 

Эрнандо де Сото раскрыл почему стра-
тегия выживания остается господствующей 
даже в стране предпринявший значимый 
рывок в экономическом развитии. «Колпа-
ки Броделя» [5, с.54] описывают ситуацию, 
когда в стране формируется несколько изо-
лированных центров западной модерниза-
ции (в России это ярко выражено в г. Моск-
ве), тогда как вся остальная территория 
живет по традиционным правилам. Под 
«колпаком Борделя» концентрируется эко-
номический рост, который стимулирует пе-
ресмотр ценностей людей, тогда как за его 
пределами экономический рост отсутству-
ет, а потому традиционные ценности вы-
живания только концентрируются. Опять 
же неравенство становится тормозом эко-
номического развития.  

В связи с этим можно сделать вывод, 
что только существенный скачкообразный 
рост доходов позволяет трансформировать 
общество из традиционного в современное. 
Экономический рост «Юго-Восточных тиг-
ров» тому яркий пример. Причем этот скач-
кообразный рост возможен только в цен-
трах модернизации, а не размазывается 
равномерно по всей территории страны, 
стремящейся к развитию. При небольших 
темпах экономического роста подъем бла-
госостояния отмечает незначительная 
часть населения, сконцентрированная в 
центрах модернизации. Подавляющая часть 
остального населения экономически живет 
либо также, либо даже хуже, причем болез-
ненно воспринимает культурное давление 
центров модернизации на свое мировоз-
зрение, определяемое стратегией выжива-
ния. Отличительной чертой ускоренной 
модернизации является также ярко выра-
женный авторитарный способ модерниза-
ции и вестернизации. Это всегда волевой 
акт руководителя государства, заявившего 
необходимость такой трансформации и же-
стко реализующий свою программу реформ 
по слому старых общественных институтов.  

2. Лево-либеральный подход. 
Критический анализ левой экономиче-

ской мысли сконцентрирован вокруг тре-
бования гуманизации экономического рос-
та. Эти требования раскрываются через 
призму признания значимости окружаю-
щей среды, социального благополучия в 
обществе и особенностей человеческого 
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поведения в обосновании экономического 
развития человечества. Требование эколо-
гически устойчивого развития стало крае-
угольным камнем современной теории эко-
номического роста. Концепция «нерента-
бельного роста» Германа Дейли описывает 
ситуацию экономического роста, которая не 
приводит к росту благосостояния общества. 
Такой рост возникает за счет ресурсов, 
стоимость которых выше, чем стоимость 
прироста производства экономических 
благ. В экономической теории подобная си-
туация описывается с помощью моделей с 
отрицательными экстерналиями, когда 
часть издержек производители могут пере-
кладывать на общество, а не включать в це-
ну своего продукта. Таким образом резко 
возрастают так называемые социальные 
издержки, выражаемые в падении благопо-
лучия людей из-за роста экологических за-
грязнений. К таким издержкам можно отне-
сти расходы на восстановление исходного 
уровня среды обитания человека (утилиза-
ция отходов, очистка воды, воздуха), а так-
же расходы, возникающие как последствие 
загрязнения окружающей среды (затраты 
на медицинское обслуживание, направлен-
ное на восстановление прежнего уровня 
трудоспособности и затраты, на восстанов-
ление прежней стоимости собственности). 

В 2018 г Уильям Нордхаус получил Но-
белевскую премия за исследования влия-
ния климата на экономический рост. Норд-
хаус является автором пионерных работ по 
коррекции ВВП с учетом не включаемых в 
него экологических и социальных факто-
ров. В современной экономической науке в 
качестве альтернативного показателя, бо-
лее комплексно оценивающего экономиче-
ское развитие, используют индикатор под-
линного прогресса (genuine progress 
indicator, GPI). ИПП корректирует показа-
тель ВВП в следующих моментах: 

1. Если в ВВП расходы, связанные с ли-
квидации последствий экологических ката-
строф, суммируются, то в ИПП эти расходы 
вычитаются. 

2. В ВВП игнорируется фактор истоще-
ния невозобновляемых природных ресур-
сов, а в ИПП данный фактор позициониру-
ется как издержки. 

3. В ИПП включаются социальные из-
держки, которые игнорируются в ВВП (более 
того в ВВП борьба с социальными язвами об-
щества ведет к росту ВВП): цена преступно-

сти, цена разводов, цена безработицы, цена 
волонтерского труда, цена ДТП и т.п. 

Все выше перечисленные аргументы 
против использования показателя ВВП как 
единственного индикатора социально-
экономического развития стран следует 
признать весомыми. Стоит отметить нарас-
тающий вал научных публикаций по эко-
номике счастья. Это нашло свое отражение 
и на международном политическом уровне. 
В 2011 г. Генеральная Ассамблея ООН при-
няла резолюцию о рекомендации использо-
вания индикаторов счастья в оценке эф-
фективности национальной политики госу-
дарств. В 2012 году резолюцией ООН был 
установлен Международный день счастья 
(20 марта), а также структурами ООН стал 
публиковаться ежегодный Всемирный док-
лад о счастье (World Happiness Report). В 
качестве интегрального показателя сча-
стья, измеряемого по десятибалльной шка-
ле, в этом докладе используется шестифак-
торная модель: подушевой ВВП, уровень 
социальной поддержки, продолжитель-
ность жизни, свобода граждан самостоя-
тельно принимать жизненно важные реше-
ния, щедрость и отношение к коррупции. 

Необходимо отметить и еще один по-
пулярный индекс счастья, который рассчи-
тывает английский Фонд новой экономики 
– международный индекс счастья (Happy 
Planet Index), который очень ярко, гротеск-
но иллюстрирует главную проблему под-
счетов уровня счастья в разных странах. 
Методология расчета данного показателя 
строится по четырем факторам: 

1) Благополучие, рассчитываемое со-
циологическим способом по данным инсти-
тута Гэллопа (Gallup). 

2) Ожидаемая продолжительность 
жизни. Оценивается по данным программы 
развития ООН (UNDP). 

3) Неравенство результатов. Выполня-
ет роль корректора – на коэффициент нера-
венства в благополучии и продолжительно-
сти жизни внутри одной страны. 

4) Экологический след. Выражает сред-
нее количество глобальных гектаров земли 
на одного человека, необходимых для ус-
тойчивого поддержания уровня потребле-
ния. 

Первые три фактора перемножаются, а 
затем делятся на последний. В результате 
получается показатель, показывающий 
сколько благополучия приходится на один 
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гектар земли, пригодной для устойчивого 
поддержания потребления. Экологический 
фактор в данной методике доминирует. 

Результаты применения такой методи-
ки оказались практически диаметрально 
противоположные методике ООН. Эконо-
мически развитые страны в методике ООН 
[6] оказываются в начале списка по крите-
рию счастья, тогда как в методике между-
народного индекса счастья [7] – в конце. 
Соответственно, следует констатировать, 
что методологический плюрализм при рас-
чете уровня счастья является, наверное, 
главным недостатком по сравнению со 
стандартизированной, признаваемой во 
всех странах мира методике расчета ВВП, 
которая к тому же имеет отработанный ме-
ханизм сбора данных.  

В последние годы бурно развивается 
новая исследовательская парадигма внутри 
экономической теории, ядром которой яв-
ляются психологические и эксперимен-
тальные методы исследования поведения 
людей. Выводы теоретиков этого подхода 
представляются важными в переосмысле-
нии самой необходимости расчета показа-
теля ВВП. Когда люди учитывают влияние 
какого-либо отдельного фактора на их бла-
госостояние они склонны преувеличивать 
его значимость. Канеман Д. таким образом 
определил иллюзию (эффект) фокусировки. 
Уверенность обывателя в том, что рост до-
хода существенным образом влияет на 
удовлетворенность жизнью не подтвер-
ждается в ходе экспериментов, описанными 
в работах этого ученого.  

Поведенческий эксперимент, состоя-
щий из двух этапов, наглядно демонстриру-
ет суть иллюзии фокусировки. На первом 
этапе студентам задавали два вопроса в 
следующей последовательности:  

1. Насколько счастливо в целом ты жи-
вешь?  

2. Сколько свиданий у тебя было в 
прошлом году?  

В результате обработки анкет студен-
тов, принимающих участие в эксперименте, 
был сделан вывод об отсутствии связи ме-
жду ответами на данные вопросы (коэффи-
циент корреляции составил – 0,012) [8, 
с.1908].  

На втором этапе последовательность 
вопросов была изменена на противополож-
ную. Результат оказался ошеломляющим. 
Коэффициент корреляции возрос до 0,66. 

Фокусирование внимания на количестве 
свиданий стал очень значимым фактором, 
определяющим самоощущения студентов 
относительно своего счастья. Таким обра-
зом, люди преувеличивают вклад уровня 
доходя в обеспечении их счастья, когда ис-
следователи акцентируют внимание на 
факторе дохода и игнорируют все осталь-
ное множество переменных, которые со-
ставляют такое многомерное понятие как 
счастье. 

Канеман предложил метод реконструк-
ции дня (DRM) для оценки уровня удовле-
творенности в течении рабочего дня чело-
века. В соответствии с этим методом участ-
ники эксперимента описывают затраты 
времени на разные виды деятельности в 
течении рабочего дня. Затем оценивают 
свой уровень удовлетворенности, который 
они испытывали от каждого вида деятель-
ности. По результатам применения этого 
метода был сделан следующий вывод. Лю-
ди, зарабатывающие больше, больше тра-
тят времени на производительную дея-
тельность, генерирующую доход, и, соот-
ветственно, у них остается меньше времени 
на непроизводительную деятельность (до-
суг, общение с семьей, путешествия). В ре-
зультате люди, зарабатывающие выше оп-
ределённого предела (свыше 90 000 долл. в 
год) счастливы той же мере что и люди со 
средним доходом (50000-89999 долл. В 
год). Причем эта логика работает и в нише 
населения с низкими доходами (менее 
20000 долл. в год). Неимущие слои населе-
ния имеют больше времени заниматься тем 
что реально приносит радость и их уровень 
счастья примерно такой же, как и у средне-
го класса и богатых слоев населения. Мате-
матическая обработка данных по методу 
DRM позволил сделать вывод об отсутствии 
связи между личным доходом и ощущением 
счастья в течение рабочего дня (Корреля-
ция между личным доходом и средним по-
казателем счастья в течение дня была ни-
чтожной 0,01) [8, с.1908]. 

Разорвав связь между уровнем счастья 
и зарабатываемым доходом, Канеман и его 
последователи путем проведения множест-
ва экспериментов доказывают иррацио-
нальность потребительского выбора. Де-
фекты воли и когнитивные ошибки не по-
зволяют в принципе человеку делать опти-
мальный выбор. Таким образом, показатель 
ВВП мало того, что не характеризует само-
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чувствие людей, но и всегда описывает 
ошибочные решения, которые зачастую 
принимают экономические агенты. Тем са-
мым подсчет ВВП лишен всякого смыла, так 
как ничего не говорит об оптимальности 
решения главной проблемы экономики – 
достижения насущных целей ограничен-
ными ресурсами. Соответственно при реа-
лизации политики «нового патернализма», 
призванной помочь людям делать рацио-
нальный выбор, показатель ВВП должен 
быть заменен показателем, комплексно 
учитывающим субъективное благополучие 
человека. 

3. Либертарианский подход. 
Показатель ВВП определяется как сум-

ма стоимостей конечных экономических 
благ, произведенных на территории страны 
за год. Термин «конечный» используется в 
том смысле, что учету подлежат только те 
товары и услуги, которые готовы для неме-
леного использования потребителями. Ис-
ходя из этого экономисты, защищающие 
свободный рынок от пагубного воздейст-
вия государственного регулирования, спра-
ведливо указывают на преувеличенную 
роль потребительских расходов в расчете 
ВВП. Существующая практика подсчета 
макроэкономических показателей стала за-
ложником теоретических конструкций Дж. 
М. Кейнса. Смысл кейнсианства в данном 
аспекте легко иллюстрируется, предприня-
тый основателем данного учения, переос-
мыслением закона рынков Ж.-Б. Сэя. Дан-
ный постулат Сэя гарантировал производи-
телю соответствующий ему спрос. В кейн-
сианстве сбережения и инвестиции не тож-
дественны друг другу в силу разной приро-
ды этих явлений. Но тогда, если природа 
потребления (а значит сбережения) и про-
изводства (а значит инвестирования) зави-
сит от разных факторов, то необходимый 
компромисс на рынке спроса и предложе-
ния невозможен. Капитализм, таким обра-
зом, обречен на перманентный экономиче-
ский кризис. Цели потребителей не тожде-
ственны целям производителей. Государст-
венные расходы становятся тем самым бал-
ластом, который уравновешивает потреб-
ление и производство. Очевидно, что от-
правной точкой в данной схеме взаимодей-
ствия рыночных сил выступают цели по-
требителей, тогда как цели производителей 
становятся второстепенными, подчинен-
ными. В показателе ВВП главенствуют по-

требительские расходы. Так доля потреб-
ления домашних хозяйств за 2017 г. в США 
составила 68,4 % , в России – 52,4 % [9]. Го-
сударственные расходы – 17,3 % и 18 % со-
ответственно. Тогда как инвестиционные 
расходы 17,3 % и 23,9 % соответственно [9]. 
В валовые инвестиционные расходы вклю-
чаются только готовые здания, станки, обо-
рудование за отчетный период и игнори-
руются производственные расходы на ин-
вестиционные блага, которые находятся на 
более дальних стадиях производства отно-
сительно стадии потребления. Хотя всем 
очевиден долгосрочный характер инвести-
ций. Таким образом, в показателе ВВП иг-
норируется экономика промежуточных 
благ.  

Это важная черта неспособности ВВП 
оценивать глубину инвестиционных расхо-
дов может существенно дезинформировать 
национальные правительства, принимаю-
щие решения в области экономической по-
литики. Ведь отказ от текущего потребле-
ния (снижает ВВП) в теории капитала озна-
чает рост инвестиций (увеличивает ВВП) и 
соответственно рост будущего потребле-
ния. Однако в силу непропорциональности 
представления фаз потребления и произ-
водства в расчете ВВП этот обычный инве-
стиционный процесс может выразиться в 
отрицательной динамике ВВП.  

Для того, чтобы преодолеть обозначен-
ную выше проблему Марк Скоузен предло-
жил использовать показатель валового на-
ционального выпуска (gross output, GO). 
Данный показатель учитывает все блага 
произведенные в экономике за отчетный 
период, включая промежуточные. В резуль-
тате расчёта такого показателя он оказался 
в два раза выше чем ВВП для экономики 
США, причем доля потребительских расхо-
дов в ВВП снизилась до 34 % [10, с.230]. 

 
Выводы. 
Существует огромное число индексов 

подсчета уровня счастья, разрабатываемых 
правительственными, социологическими, 
информационными и научными организа-
циями как на национальном, так и между-
народном уровнях.  

Все многообразие методов измерении 
уровня счастья можно разделить на три 
подхода [11]. Первый подход условно обо-
значают как «приборная панель». Суть дан-
ного подхода составляет принцип отказа от 
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взаимной увязки некоторого набора пока-
зателей, характеризующих удовлетворен-
ность жизнью. Исследователь отбирает по-
казатели, а затем их мониторит, не сводя их 
в единый обобщающий коэффициент (ин-
декс). Примерами реализации такого под-
ходя являются: Показатели австралийского 
прогресса (ABS’ Measures of Australia’s 
Progress), включающие более 50 объектив-
ных и субъективных показателей 
(Australian Bureau of Statistics, 2013) и оцен-
ка качества жизни в новозеландских горо-
дах (68 показателей) (Quality of Life in 
Twelve of New Zealand’s Cities, 2007). Второй 
подход является самым распространённым 
и реализуется путем построения единого 
индекса благополучия, получаемого из на-
бора показателей, включаемого в индекс с 
определёнными весами. Выделяют три раз-
новидности таких индексов в рамках рас-
сматриваемого подхода. Индексы, коррек-
тирующие основной макроэкономический 
показатель ВВП. Примером такого индекса 
является рассмотренный выше индикатор 
подлинного прогресса (GPI) и Австралий-
ский индекс благополучия HALE 
(Herald/Age Lateral Economics Index of 
Wellbeing). Индексы субъективного благо-
получия, которые формируются по резуль-
татам социологических поросов. Ярким 
примером такого рода индекса является 
индекс благополучия Галлопа (Gallup-
Healthways Well-Being Index). И композит-
ные индексы, которые сочетают как объек-
тивные, так и субъективные показатели. 
Самый известный индекс такого рода – это 
индекс человеческого развития (Human 
Development Index). В качестве третьего 
подхода выделяют композитные индексы, 
где веса расставляет не методолог, а сам 
пользователь, руководствуясь своими соб-
ственными субъективными предпочтения-
ми. Лучшая реализация такого подхода 
представлена на сайте ОЭСР при расчете 
«твоего индекса лучшей жизни» (Your OECD 
Better Life Index). 

Главной методологической проблемой 
измерения уровня счастья как альтернати-
ве ВВП является высокая степень субъекти-
визма как в составе переменных, входящих 
в индекс, так и в определении веса каждой 
переменной в индексе. 

Таким образом, вопрос о том, как все же 
измерить уровень благополучия человека 
остается дискуссионным. Не следует игно-

рировать и проблему статистического ар-
тефакта, описывающую возможность мани-
пуляций экспериментатора при проведении 
социологических опросов. Эффект фрей-
минга из поведенческой экономики тоже на 
это акцентирует внимание. Соответственно, 
при разработке национального индекса 
счастья, осознавая данную проблему, необ-
ходимо привлечение независимых от пра-
вительства, признаваемых научным сооб-
ществом, организаций, которые смогут 
обеспечить публичное обсуждение методо-
логии такого индекса. Важнейшим требо-
ванием должен стать пункт об отказе в 
дальнейшем от пересмотра одобренной ме-
тодики, чтобы обеспечит сравнимость вре-
менных периодов по этому показателю. 

В целом следует признать необходи-
мость использования показателей уровня 
счастья в государственном управлении Рос-
сии в силу заявленных недостатков тради-
ционного показателя оценки социально-
экономического развития – ВВП на душу 
населения. Так как государственное управ-
ление нацеленное на максимизацию ВВП 
приводит к следующим последствиям, ак-
туальным для российской экономики: 

1) Стремление поддерживать потреб-
ление на высоком уровне, возникающее из 
гипертрофированной доли потребитель-
ских расходов в ВВП, дезориентирует уси-
лия государства по стимулированию инве-
стиционной активности. В этом случай ин-
декс счастья был бы более полезным инст-
рументом удовлетворенности от потребле-
ния экономических благ домашними хозяй-
ствами, чем показатель обязывающий рост 
потребительских расходов. Цель роста по-
требительских расходов должна быть заме-
нена целью их оптимизации. В масштабах 
государственной политики это приведет к 
отказу от низкоэффективных государст-
венных инвестиций в пользу высокоэффек-
тивных частных. 

2) Неравномерность экономического 
развития регионов. Среднедушевые доходы 
населения в Москве за 2017 г составили 62 
532 руб., тогда как в Республике Алтай – 18 
411 руб., Калмыкии – 14730 руб., Псковская 
обл.- 23 144 руб. В целом по России – 31 422 
руб.[12] Индекс счастья хорошо читает про-
блему неравенства, что доказали множест-
во научных исследований, в том числе опи-
санные в данной статье.  
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3) Социальное неравенство. Коэффици-
ент фондов (отношение доходов 10 % наи-
более и 10 % наименее обеспеченного насе-
ления) в 2017 г. в России составил 15,3 
Влияние относительного роста доходов на 
уровень счастья описано в парадоксе Ис-
тэрлина. Концентрация традиционных ин-
ститутов за пределами «колпаков Броделя» 
является следствием территориальной не-
равномерности экономического роста. 

4) Высокая концентрация экологически 
вредных производств. Для российской дей-
ствительности характерно явление, когда в 
регионах господствует единственное круп-
ное предприятие, которое является круп-
нейшим налогоплательщиком и единст-
венным работодателем для местного насе-
ления. Игнорирование проблемы внешних 
экстерналий становится логичным для го-
сударственных органов власти, так как их 
решения направлены на обеспечения роста 
доходов региона пусть и за счет ухудшения 
экологической ситуации.  

5) Реинкарнация институтов традици-
онного общества в России. Этот аспект 
представляется самым сложным в концеп-
ции индекса счастья. В принципе люди раз-
деляющие ценности, тормозящий экономи-
ческий прогресс тоже могут быть счастли-
вы. Концепция ценностей Инглхарта хоро-
шо описывает данное явление. Традицион-
ные ценности в некоторой мере отражают 
факт, что население выбирает стратегии 
выживания, а не стратегии самовыражения. 
Соответственно, это некоторая констатация 
ситуации, что в стране происходит падение 
доходов населения. Государственная 
власть, нацеленная на поддержание ста-
бильности существующей институцио-
нальной структуры общества, может быть 
заинтересованы в неконструктивном ис-
пользовании индекса счастья как альтерна-
тиву динамики ВВП именно в этом аспекте.  

6) Показатель ВВП в принципе не мо-
жет быть инструментом анализа какого-
либо экономического развития, так как от-
ражает результаты ошибочных решений 
экономических агентов. Здесь уместно до-
словно привести выводы Капелюшникова 
Р.И. по этому поводу. «То, как люди ощуща-
ют себя в обществе, важнее того, что они 
желают, или того, что они делают. Посколь-
ку акты выбора, совершаемые ограниченно 
рациональными людьми, не отражают их 
«истинных» предпочтений, они не могут 

выступать в качестве нормативного ориен-
тира для политики государства. Отражени-
ем этих «истинных» предпочтений могут 
служить данные о социальном самочувст-
вии людей – о том, насколько они удовле-
творены или не удовлетворены жизнью. 
Соответственно, политика государства 
должна реагировать не столько на измене-
ния в экономическом положении людей 
или изменения в их поведении, сколько на 
изменения в их субъективном благополу-
чии» [13, c.50]. Таким образом, ВВП являет-
ся показателем несчастья, обусловленного 
нерациональным выбором. 
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The article deals with the problem of the adequacy of using the GDP indicator in assessing the socio-
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covering the entire spectrum of socio-political thought. Proponents of a market self-regulating econo-
my focus on the disproportion in the representation of the production and consumption phases in the 
GDP index. Conservatives emphasize the ambiguous connection between the dynamics of GDP and the 
dynamics of life satisfaction indicators that arise when social institutions are transformed. Left-liberal 
researchers focus, above all, on the inability of standard macroeconomic indicators taking into account 
the destructive effect of economic development on the environment. The position of supporters of the 
"new paternalism" that has been developed in the framework of behavioral economics was especially 
highlighted. The GDP indicator, in principle, cannot characterize the socio-economic development of 
society, as it summarizes the results of non-optimal, irrational decisions of economic agents. The arti-
cle substantiates the need to use alternative indicators to assess the development of the Russian econ-
omy. Assessment by the happiness index will allow solving such acute problems of the Russian econ-
omy as regional unevenness of economic development, high level of social stratification, low rates of 
investment in the Russian economy, environmental pollution caused byeconomic development. In ad-
dition, in assessing socio-economic development by the happiness index the following vulnerabilities 
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Научная новизна статьи обусловлена необходимостью повышения качества 
функционирования страховых организаций на основе совершенствования их инвестиционной 
деятельности, выступающей одной из важнейших составляющих повышения 
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Страхование является одним из 

мощнейших инструментов, положительно 
воздействующих на экономику любого 
государства. Об этом свидетельствует 
мировой опыт. Однако наша страна 
характеризуется тем, что на пути развития 
страховых компаний в частности, и 
страхования в целом имеют многочислен-
ные проблемы, которые могут быть 
разрешены только при создании конкрет-
ных условий. Одной из основных проблем 
является низкая финансовая грамотность 
населения – у граждан нашей страны 
сохраняется стереотипы о роли, функциях, 
принципах страхового дела, которые 
сложились в советской время, когда услуга 
страхования была монополизирована 
государством. Многие граждане еще 
уверены в том, что государство по-
прежнему несет полную ответственность за 
результаты деятельности страховых 
компаний путем разработки законодатель-
ства, установления норм и правил игры. В 
итоге этого заблуждения потребители 
страховых услуг – состоявшиеся и 
потенциальные – не могу правильно 
выбрать страховую компанию, не в 
состоянии выделить верные критерии 
отбора страховой компании. Вследствие 
этого можно утверждать, что оценка эффек-
тивности деятельности страховых органи-
заций, оценка их надежности являются 
актуальными и востребованными.  

Результаты этого анализа могут быть 
интересны не только для топ-менеджмента 
страховых компаний в рамках принятия 
ими управленческих решений, но и для 
внешних пользователей, которые так или 
иначе готовы взаимодействовать или уже 
взаимодействуют с конкретной страховой 
компанией.  

Негативной чертой нашей экономики 
является то, что в результате структурной 

перестройки экономики России страхова-
ние не смогло достичь необходимого уров-
ня развития и занять место важнейшего 
инвестиционного института и стабилизи-
рующего фактора.  

Одной из проблем, которая негативно 
влияет на развитие страхового дела в 
нашей стране это недостаточная финан-
совая устойчивость страховых компаний.  

Повышение эффективности страховой 
деятельности требует разработки и 
реализации комплекса экономических, со-
циальных и законодательных мероприятий 
в целях обеспечения финансовой эффектив-
ности страховых операций в условиях 
нестабильной, изменчивой окружающей 
среды в масштабах страховой деятельности 
в целом и антикризисной организации 
финансовой деятельности страховых ком-
паний, исключающей утрату платежеспо-
собности. 

Анализ страховой деятельности стра-
ховой организации помогает выработать 
стратегию и тактику развития предприя-
тия, обосновать намеченные планы и 
управленческие решения, осуществить 
контроль за выполнением этих решений, 
выявить резервы повышения эффектив-
ности производства, оценить результаты 
деятельности предприятия, его 
подразделений и работников [5]. 

Не все условия успешного развития и 
повышения эффективности деятельности 
страховых компаний лежат внутри них 
самих. Одним из главных условий является 
общее улучшение экономического положе-
ния в стране. Органы власти также же 
должны приложить руку к увеличению 
роли страхования в обществе, путем 
разумного государственного вмешатель-
ства. Успех в развитии страховой дея-
тельности также обеспечивается путем 
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расширения социальной основы страхова-
ния. 

Разносторонний анализ деятельности 
страховой компании способствует выработ-
ке стратегии и тактики развития 
организации, позволяет грамотно обосно-
вать тактические и стратегические реше-
ния, провести контроль за реализацией 
данных решений, выявить незадействован-
ные резервы, а в итоге – оценить 
результаты деятельности компании в 
целом и отдельных сотрудников в 
частности [3; 4].  

С позиции государства задача 
повышения эффективности страховой 
деятельности решается через создание, 
принятие, исполнение и контроль за 
исполнением законодательных и норматив 
актов, которые способствуют обеспечению 
надежной страховой защиты всех слоев 
общества, хозяйствующих субъектов и 
самих органов власти. 

Выше перечисленные условия являя-
ются необходимыми для эффективного 
развития страхового дела, но недостаточ-
ными. В связи с этим особую актуальность 
приобретает повышение эффективности 
страховой компании России. 

Для определения эффективности 
конкретного деятельности предприятия 
необходимо учитывать поставленные перед 
ним конкретные результаты. Большинство 
авторов научных работ, посвященных 
проблемам эффективности страхования и 
механизмам ее оценки, склонны рассмат-
ривать данную категорию в контексте 
микроэкономической эффективности [1; 2]. 
То есть предлагаются различные методы 
оценки эффективности деятельности 
отдельного страховщика, и, как правило, 
данная оценка направлена на изучение 

экономического потенциала страховщика в 
целях дальнейшего его развития. В каждую 
группу показателей оценки финансовой 
эффективности деятельности страховщика 
вошли коэффициенты, отражающие влияя-
ние изучаемого фактора на финансовую 
устойчивость страховой компании: 

1) показатели финансово-хозяйст-
венной деятельности; 

2) показатели инвестиционной 
деятельности; 

3) показатели рентабельности и 
достигнутых результатов; 

4) показатели деловой активности. 
Проведем анализ динамики резуль-

татов деятельности страховых организаций 
на примере ПАО «САК«Энергогарант». 

ПАО «САК «Энергогарант» работает как 
универсальная страховая компания. Эта 
страховая организация предлагает физии-
ческим и юридическим лицам разнооб-
разные страховые продукты на базе 59 
видов правил, лицензированных ФССН РФ. 
Компания поддерживает партнерские 
отношения с ведущими международными и 
российскими перестраховочными общест-
вами и брокерскими фирмами. 

Целью инвестиционных операций СК 
ПАО «Энергогарант» является приумно-
жение собственного капитала и страховых 
резервов путем получения высокой доход-
ности в сочетании с максимальной надеж-
ностью. Выбор направления инвестиро-
вания осуществляется в соответствии с 
требованиями действующего законодатель-
ства и с учетом достаточного уровня 
ликвидности активов. 

В таблице 1 и на рисунке 1 
представлены доходы и расходы от 
инвестиционной деятельности ПАО «САК 
«Энергогарант» за 2014–2016 гг.

 
Таблицы 1. Динамика доходов и расходов от инвестиционной деятельности 

ПАО «САК «Энергогарант» за 2014–2016 гг. 

Показатели Период Абсолютное 
изменение 

Относительное 
изменение, %  

2014 2015 2016 2015 – 
2014 

2016 – 
2015 

2015 / 
2014 

2016 / 
2015 

Доходы по инвестиционной 
деятельности 

785343 936803 2132861 151460 1196058 119,29 227,67 

Расходы по инвестиционной 
деятельности 

523454 337954 1479628 -185500 1141674 64,56 437,82 

Финансовый результат от 
инвестиционной деятельности 

261889 598849 653233 336960 54384 228,67 109,08 
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Рисунок 1. Динамика доходов и расходов от инвестиционной деятельности ПАО «САК 
«Энергогарант» за 2014–2016 гг. 

 
Из таблицы 1 и рисунка 1 видно, что 

абсолютное изменение доходов по инвес-
тиционной деятельности составило 151460 
тыс. руб. в 2015 г., что на 19 % выше, чем 
2014 г., в 2016 г. на 127 % . Абсолютное 
изменение расходов по инвестиционной 
деятельности составило – 185500 тыс. руб. 
в 2015 г., что на 34 % ниже, чем 2014 г., в 
2016 г. на 127 % . 

Страховая компания вправе осущест-
влять инвестиции следующих типов: 

1) размещать средства на депозитных 
счетах; 

2) приобретать акции и облигации 
российских эмитентов; 

3) передавать активы в доверительное 
управление. 

Рассчитаем доходность инвестиции-
онного портфеля ПАО «САК «Энергогарант», 
состоящего на 70 % из акций «НОВАТЭК» и 
на 30 % – из акций ФСК ЕЭС. Доходность 
акций «НОВАТЭК» составляет 28,6 % , 
доходность ФСК ЕЭС – 66,1 %. Из этого 
следует, что доходность указанного 
портфеля будет равна 28,6 0,7+66,1 0,3, 
т.е. 39 % годовых, исходя из анализа 
исторического периода с марта 2015 по 
октябрь 2016 гг. 

Часть средств страховой компании раз-
мещены на банковских депозитах крупней-
ших российских и иностранных банков, на-
дежность которых не вызывает сомнений. 

Все банки имеют высокие кредитные 
рейтинги от ведущих международных 
рейтинговых агентств. Депозиты открыты 
как на долгосрочный, так и среднесрочный 

период. Эта мера позволяет снизить риски 
резкого изменения процентных ставок и 
использовать денежные средства макси-
мально эффективно. В настоящее время 
депозиты размещены в российских рублях, 
однако заключенные с банками соглашения 
позволяют оперативно размесить средства 
и в иностранной валюте. В случае необхо-
димости эта мера позволит снизить риски 
колебаний курса рубля по отношению к 
доллару США или евро. Банки партнеры: 
Сбербанк, ЮниКредит Банк, ВТБ 24 и др. 

Доля средств, размещенных в активах, 
стоимость которых существенно зависит от 
рыночной ситуации и может заметно 
колебаться, не превышает 16 % от общего 
объема средств. Данные активы состоят из 
ценных бумаг эмитентов, потенциал роста 
которых достаточно высок как в 
среднесрочной, так и в долгосрочной 
перспективе, а платежеспособность 
эмитентов гарантирована государством. 

В настоящее время данные активы 
приобретены со среднесрочным и долго-
срочным горизонтом инвестирования, и 
краткосрочные колебания их рыночной 
стоимости не влияют на доходность в 
будущем. Акции в портфеле: Роснефть, 
Газпром, Сбербанк, Лукойл и др. 

Портфель облигаций ПАО «САК 
«Энергогарант» состоит из эмитентов, 
имеющих как наивысший кредитный 
рейтинг международных рейтинговых 
агентств (Moody’s, S&P, Fitch), так и 
входящих в котировальный лист A1 
(компании-эмитенты с высокой капитали-
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зацией, ликвидностью и надежностью) на 
Московской Межбанковской Валютной Бир-
же. В облигационном портфеле компании 
присутствуют как корпоративные, так и 
государственные облигации. Облигации в 
портфеле: ОАО «РЖД», ОАО Банк «ВТБ». 

К финансовым коэффициентам инвес-
тиционной деятельности страховой компа-
нии ПАО «САК «Энергогарант» можно 
отнести представленные в таблице 2 и 
рисунке 2 коэффициенты. 

Нормативным значением для 
коэффициентов К1-4 является значение не 
менее 1/3 ставки рефинансирования за 
отчетный период, то есть не менее 7,25 / 3 
=2,42 % . Все коэффициенты попали в этот 
промежуток.  

Проведем факторный анализ данных 
показателей с помощью цепных постановок 
представленных в таблице 3. 

 

 
Таблица 2. Финансовые коэффициенты инвестиционной деятельности страховой компании 

ПАО «САК «Энергогарант» за 2014–2016 гг. 

Показатели Период Абсолютное 

изменение 

 

Относительное 

изменение, %  

2014 2015 2016 2015–

2014 

2016–

2015 

2015 / 

2014 

2016 / 

2015 

Коэффициент рентабельности 

инвестиционной деятельности 

14,28 14,40 27,28 0,12 12,88 100,82 189,47 

Коэффициент, отражающий долю 

дохода по инвестициям в капитале и 

резервах страховой компании 

25,39 29,38 65,59 3,99 36,21 115,73 223,27 

Коэффициент эффективности 

инвестиционной деятельности 

25,39 29,82 66,23 4,44 36,41 117,48 222,09 

Коэффициент рентабельности 

капитала 

37,34 44,64 101,67 7,30 57,03 119,55 227,74 

Коэффициент рентабельности 

инвестиционной деятельности 

14,28 14,40 27,28 0,12 12,88 100,82 189,47 

 

 

 

 

 

Рисунок 2. Финансовые коэффициенты инвестиционной деятельности страховой компании  
ПАО «САК «Энергогарант» за 2014–2016 гг., %  
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Таблица 3. Факторный анализ финансовых коэффициентов от инвестиционной деятельности 
страховой компании ПАО «САК «Энергогарант за 2016 год на основе цепных постановок 

Влияние факторов Коэффициент 
рентабельности 
инвестиционной 
деятельности 

Коэффициент, 
отражающий долю 

дохода по 
инвестициям в 

капитале и резервах 
страховой компании 

Коэффициент 
эффективности 
инвестиционно
й деятельности 

Коэффициент 
рентабельнос
ти капитала 

Доход по инвестициям 
  = Д  / Р0 

 усл    
= 11,98  14,4
=  2,42 %  

 

 усл    = 29,38– 

28,81= -0,57 %  

 усл    = 

29,82 – 29,09 = 
0,73 %  

 усл  

  =44,64 – 
44,66 =0,02 %  

Объем инвестиций 
  = И  / Р

0
 

    усл = 27,28 – 

11,98 = +15,3 %  

   

Сумма капитала и резервов 
  = КиР  / Р

0
 

     усл = 65,59 – 

28,81 = 36,78 %  

  

Средняя величина резервов 
  = И  / Р1 

      усл = 

29,09 – 66,23 = 
36,33 %  

   
 усл =44,66 – 

44,66 = 0 
Резервный капитал   = И  / 
К

1
 

      
 усл =101,67 – 

44,66= 
57,01 %  

Общее изменение 
коэффициента 

     = 27,28 – 14,4 
= 12,88 %  

     = 65,59 – 
29,38 = -36,21 %  

     = 
66,23 – 29,82 = 

36,41 %  

 1  
  =101,67 – 

44,64 = 
57,03 %  

Балансовая увязка +15,3 – 2,42 = 
12,88 %  

-0,57 + 36,78 = 
-36,21 %  

36,33-
0,73=36,41 %  

57,01 + 0,02 = 
57,03 %  

 

Используя цепные подстановки, 
определяем расчетные значения 
обобщающего показателя путем 
последовательной замены базисного 
значения первого, второго и т. д. факторов 
на их фактические значения. Разность 
между двумя расчетными значениями 
показателя в цепи подстановок определит 
влияние того фактора, для которого 
произведена замена базисного значения на 
фактическое.  

В общем виде:  0 =   / 0 – базовое 
значение результативного показателя.  

Факторный анализ методом цепных 
постановок показал, что по всем 
показателям положительно повлияли все 
факторы, однако наибольшее влияние 
оказали, объем инвестиций на  15,3, сумма 
капитала и резервов на 36,78, средняя 
величина резервов на 36,33, резервный 
капитал на 57,01. 

Участники российского страхового 
рынка в целом уделяют недостаточно 
внимания проблеме оптимизации инвести-
ционной деятельности страховщиков. Это 
обстоятельство обусловлено следующими 
причинами: 

– страховой рынок еще не достиг 
насыщения и имеет возможность расши-
ряться не интенсивным способом, в т.ч. за 
счет снижения себестоимости страховых 
услуг, а преимущественно за счет захвата 
новых сегментов рынка, еще на занятых 
конкурентами, т.е. экстенсивным способом. 
Проблемы совершенствования внутренней 
среды и оптимизации страховой деятель-
ности за счет внутренних факторов стояли 
не так остро и все усилия были направлены 
на поиск и освоение новых страховых услуг 
и новых каналов их сбыта. Расходы, 
заложенные в нагрузке страховой ставки, 
соответствовали административно-хозяй-
ственным расходам. Следовательно, вопрос 
роста отдачи от размещения средств, 
сосредоточенных в резервном фонде, не 
входил в число приоритетных. Данная 
ситуация еще встречается в регионах, 
отдаленных от центральных страховых 
рынков. Для центрального и северо-
западного районов России это не так. Здесь 
накал конкурентной борьбы заставляет 
страховщиков задумываться о новых путях 
снижения страховых тарифов, поскольку 
практически весь «запас прочности» по 
вероятностным расчетам и по снижению 



Н. Р. Балынская, Е. Г. Зиновьева, М. В. Кузнецова                       ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

195 
 

накладных расходов уже выбран. И, по 
нашей оценке, следующий шаг – это повы-
шение эффективности инвестиционной 
деятельности. 

– проблема оптимизации страховой 
деятельности неразрывно связана с задачей 
исследования инвестиционного портфеля, 
прогнозирования его развития. Выпол-
нение этой задачи сопряжено с такими 
трудностями как необходимость обработки 
достаточного большого объема статисти-
ческих данных и проведения анализа в 
условиях неоднородности рисков тех 
инструментов, которые наполняют порт-
фель страховщика. Помимо этого дополни-
тельные проблемы создает то, что страхо-
вые компании располагают не слишком 
большими объемами выборки, что неизбеж-
но скажется на качестве анализа. До 
недавнего времени на российском страхо-
вом рынке страховые компании в подавляя-
ющем большинстве не отличались однород-
ным и массовым портфелем по основным 
видам страхования. С течением времени 
ситуация изменяется: все большее число 
организаций могут себе позволить прогно-
зировать развитие страхового портфеля с 
достаточной степенью вероятности, а, сле-
довательно, и планировать инвестицион-
ную деятельность и адекватно оценивать 
свой инвестиционный потенциал. 

– проблемы с инвестиционной 
деятельностью страховых компаний еще 
связаны с относительной неразвитостью и 
неустойчивостью всего отечественного 
финансового рынка в целом. Это 
выражается в том, что направления 
размещения страховых фондов ограничены 
относительно небольшим выбором 
финансовых инструментов. Современные 

финансовые инструменты не позволяют в 
полной мере реализовать инвестиционный 
потенциал страховых компаний.  

Но если предположить, что государство 
действительно стремится к формированию 
цивилизованного и развитого страхового 
рынка, ситуация должна измениться, и 
научно обоснованные подходы к 
инвестиционной деятельности страховых 
компаний будут просто необходимы. 

Таким образом, только в последнее 
время появились научные и технические 
инструменты, позволяющие с достаточной 
для практических целей надежностью 
решать подобные задачи. Кроме этого, на 
отечественном рынке появились реальные 
стимулы для поиска решения подобных 
задач. 
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performance indicators of organizations engaged in this type of activity. The problems of efficiency of 
private insurance companies are investigated. It emphasizes the practical importance for the 
recipients of insurance services - ordinary citizens, as well as for executives and managers of 
insurance companies as persons who make managerial decisions. 
The purpose of this article is to identify the main ways to improve the efficiency of investment 
activities on the example of a domestic insurance company by analyzing its main activities. 
This study is based on methods of statistical, complex and situational analysis and synthesis, grouping 
of actual data. 
Results and practical significance. Practical significance of the study is that the recommendations 
developed in general will improve the efficiency of the insurance company. As the main conclusions, 
the authors formulated a number of problems faced by insurance companies in the process of 
functioning and implementation of investment activities. 
The scientific novelty of the article is caused by the need to improve the quality of functioning of in-
surance organizations on the basis of improving their investment activities, which is one of the most 
important components of increasing the competitiveness of insurance market entities and turning 
them into reliable investors. 
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АННОТАЦИЯ:  
Проблемы, определяющие актуальность настоящего исследования, заключаются в следующем: 
неполнота учета факторов и методологии управления и обоснования оптимальной структуры 
капитала компаний в современных условиях, отсутствие разработанных подходов к оптимиза-
ции структуры капитала ИТ-компаний.  
Цель исследования заключается в выборе показателей и формировании подхода к обоснова-
нию оптимальной структуры капитала с учетом различных факторов и специфики деятельно-
сти ИТ-компании. 
Методы. В статье использованы системный подход, сравнительный анализ, метод обобщения, 
систематизации и экономического анализа. В качестве информационной базы при проведении 
аналитической части исследования были использованы финансовая и управленческая отчет-
ность компании, работающей в сфере ИТ, располагающейся на территории г. Новосибирска.  
Результаты и область применения. Представлены результаты систематизации факторов, 
влияющих на выбор структуры капитала ИТ-компаний. В статье приведены положительные и 
отрицательные последствия использования в качестве источников финансирования собствен-
ного и заемного капитала Определены факторы, характеризующие вид экономической дея-
тельности, стадию жизненного цикла компании, структуру управления, финансовый ментали-
тет собственников и менеджмента. Выбраны, обоснованы основные показатели оптимизации 
структуры капитала ИТ-компании – рентабельность собственного капитала, эффект финансо-
вого рычага (европейская и американская модели), средняя стоимость капитала, экономиче-
ская добавленная стоимость. 
С использованием данных высокотехнологичной информационной компании проанализиро-
вана структура капитала и высказаны предложения по ее оптимизации. Результаты могут 
быть использованы при разработке финансовых решений по привлечению и оптимизации 
структуры источников финансирования ИТ-компаний, а также компаний, имеющих подобные 
характеристики. 
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Современные условия диктуют компа-
ниям необходимость использовать акту-
альные научные и методы управления фи-
нансами для реализации целей и задач их 
функционирования. Необходимо учитывать 
также современные реалии и возможности 
получения преференций и поддержки со 
стороны государства. Национальный про-
ект Малое и среднее предпринимательство 
и поддержка индивидуальной предприни-
мательской инициативы «…структурирован 
таким образом, чтобы предложить необхо-
димые меры поддержки предпринимателю 
на каждом этапе жизненного цикла разви-
тия бизнеса: от появления идеи начать биз-
нес, далее – регистрации и помощи в полу-
чении доступного финансирования…». [1] 

Современный тренд цифровизации, за-
дачи повышения эффективности управле-
ния вызывают дополнительный спрос на 
новое поколение ИТ-компаний. Многие со-
временные компании, относящиеся к сфере 
малого и среднего предпринимательства, 
испытывают недостаток в источниках фи-
нансирования для обеспечения текущей 
деятельности, расширения и диверсифика-
ции, создания новых бизнес-идей и проек-
тов. В этой связи важнейшей задачей ком-
паний является изыскание источников фи-
нансирования и решение вопросов оптими-
зации структуры капитала.  

В практике не крупных не публичных 
компаний задачи привлечения источников 
финансирования зачастую решаются на ин-
туитивном уровне, а вопросы оптимизации 
структуры капитала и вовсе не ставятся.  

Актуальность данного исследования 
заключается в необходимости разработки и 
актуализации инструментария управления 
финансами ИТ-компаний в части обоснова-
ния оптимальной структуры капитала в со-
временных условиях. 

Принимая традиционное в финансовом 
управлении понимание капитала как сово-
купности долгосрочных источников 
средств, в данном контексте термином ка-
питал будем обозначать совокупность соб-
ственных и заемных источников финанси-
рования деятельности компании, исполь-
зуемых в течение длительного времени, ис-
ключая краткосрочные спонтанные источ-
ники. Обоснование оптимальной структуры 
капитала строится на поиске такой комби-
нации собственных и заемных финансовых 
ресурсов, которая бы позволила увеличить 

доходы владельце и стоимость компании. 
Решения о стратегическом финансовом 
обеспечении деятельности компании, о вы-
боре источников капитала, финансирова-
нии проектов, использовании финансового 
рычага для управления структурой капита-
ла относятся к области политики финанси-
рования.  

Вопросы структуры капитала, опреде-
ления оптимальной структуры капитала 
имеют широкое отражение в экономиче-
ской литературе и исследованиях. Основы 
теории структуры капитала были заложены 
Ф. Модильяни и М. Миллером[2], [3]. Из-
вестны работы Р. Брейли, С. Майерса [4], 
Ивашковской И.В. [5], [6], Тепловой Т.В. [7]  

Каждый источник финансирования, 
привлекаемый компанией, имеет свои ха-
рактеристики, а также ограничения при-
влечения и оказывает влияние на финансо-
вые показатели компании. При выборе и 
обосновании оптимальной структуры ка-
питала эти особенности должны быть учте-
ны. В таблице 1 приведены положительные 
и негативные характеристики использова-
ния в качестве источников финансирования 
собственного и заемного капитала. 

Финансирование деятельности собст-
венными источниками осуществляется в 
основном за счет первоначально вложен-
ных собственником средств и за счет ис-
пользования прибыли. Полное реинвести-
рование прибыли характеризуется ограни-
чениями, которые обусловлены необходи-
мостью удовлетворения текущих интересов 
собственников в получении требуемой до-
ходности на вложенные средства. Увеличи-
вая состав собственников, участвующих в 
уставном капитале, компания снижает уро-
вень доходности на единицу вложенных 
средств. Высокая требуемая доходность 
собственного капитала позволяет говорить 
о более высокой цене собственных источ-
ников финансирования по сравнению с за-
емными. 

Вместе с тем, следует отметить важную 
положительную характеристику собствен-
ного капитала, связанную с тем, что его ис-
пользование в объеме более 50 % в общей 
сумме финансирования позволяет обеспе-
чить независимость и долгосрочную фи-
нансовую устойчивость компании, мини-
мальные финансовые риски потери плате-
жеспособности и риски банкротства. 
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Таблица 1 – Положительные и отрицательные характеристики использования  
собственных и заемных источников финансирования компании 

Собственные средства  Заемные средства 
Положительные эф-
фекты  

Отрицательные харак-
теристики  

Положительные эффекты  Отрицательные характери-
стики  

Обеспечение финансо-
вой независимости, 
низкие риски 

Высокая стоимость 
(цена)  

Более низкая стоимость (цена) Снижение финансовой не-
зависимости 

Соответствие услови-
ям финансовой устой-
чивости 

Отсутствие  
возможности полу-
чить прирост доходно-
сти собственных 
средств 

Широкие возможности при-
влечения 

Снижение финансовой ус-
тойчивости 

Прирост рентабельности соб-
ственного капитала 

Финансовые риски  
 

Налоговая экономия 

 

Свои ограничения, особенности и пре-
имущества имеет использование обяза-
тельств в качестве источников финансиро-
вания. При использовании платных заем-
ных средств в структуре финансирования, 
компания получает возможность восполь-
зоваться налоговой экономией по налогу на 
прибыль – «налоговым щитом», снижая на-
логооблагаемую прибыль за счет процентов 
к уплате. 

В условиях стабильной экономической 
среды можно говорить об относительно не-
высокой стоимости кредитных средств. 
Безусловно, это замечание относится к 
компаниям, имеющим высокие значения 
кредитного рейтинга.  

В случае превышения операционной 
экономической рентабельности компании 
над средней стоимостью заемных средств, 
их привлечение может обеспечить больший 
доход в расчете на единицу собственного 
капитала. Этот эффект известен как эффект 
финансового рычага (ЭФР), определяющий 
возможность увеличения доходности соб-
ственников (рентабельности собственного 
капитала) за счет привлечения заемного 
капитала. Наряду с положительными эф-
фектами следует отметить, что нарушение 
формального требования по использова-
нию заемных средств в объеме, превы-
шающим пятидесятипроцентный барьер, 
приводит к нарушению финансовой неза-
висимости и росту финансовых рисков. [8, 
с. 152].  

Далее рассмотрены и проанализирова-
ны факторы, способные влиять на выбор 
источников финансирования и формирова-
ние оптимальной структуры капитала ИТ-
компании: 

1. Вид экономической деятельности. 
Компаниями, осуществляющими деятель-
ность в области информационных техноло-

гий, признаются российские организации, 
осуществляющие разработку и реализацию 
программ для ЭВМ, баз данных на матери-
альном носителе или в электронном виде 
по каналам связи независимо от вида дого-
вора и (или) оказывающие услуги (выпол-
няющие работы) по разработке, адаптации 
и модификации программ для ЭВМ, баз 
данных (программных средств и информа-
ционных продуктов вычислительной тех-
ники), установке, тестированию и сопрово-
ждению программ для ЭВМ, баз данных. [9, 
ст. 259]. Отраслевая специфика определяет 
структуру имущества и длительность про-
изводственно-коммерческого цикла. Дли-
тельность операционного цикла – высокая 
оборачиваемость средств, обычно рассмат-
ривается как благоприятный фактор при-
влечения заемных средств. Наличие высо-
коликвидных активов (например, ЭВМ) уп-
рощает привлечение заемного финансиро-
вания, сохраняя невысокий уровень риска 
утраты ликвидности.  

2. Стадия жизненного цикла компании, 
темпы роста оборота компании, уровень 
доходности. Компании, находящиеся на 
стадии активного роста, имеющие большой 
объем заказов, проектов, высокий уровень 
операционной экономической рентабель-
ности, получают широкие возможности 
привлечения как собственного так и заем-
ного капитала. 

3. Уровень налогообложения. Для ИТ-
компаний в Налоговом кодексе РФ преду-
смотрена льгота по налогу на прибыль. Так 
компании, осуществляющие деятельность в 
области информационных технологий, 
имеют право не применять установленный 
порядок амортизации в отношении элек-
тронно-вычислительной техники. В этом 
случае расходы указанных организаций на 
приобретение электронно-вычислительной 
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техники признаются материальными рас-
ходами налогоплательщика. [9, ст. 254].  

Фактор налогообложения учитывается 
компаниями, работающими по обычной 
системе налогообложения. Использование 
заемных средств рассматривается как воз-
можность экономии по налогу на прибыль.  

«В рамках деятельности в особой эко-
номической зоне «Иннополис» для ИT-
компаний создается широкий круг льгот и 
преференций. В частности льготы по налогу 
на прибыль.» [10]  

4. Структура управления. Организаци-
онная структура компании и особенности 
менеджмента также важный фактор, кото-
рый необходимо учитывать при обоснова-
нии структуры капитала. В настоящее вре-
мя на рынке ИТ появляется множество 
компаний как с традиционной формой ор-
ганизации, так и совершенно новых, рабо-
тающих по другим принципам, например, 
виртуальные компании. «Процессы органи-
зации, производства, инвестирования в 
виртуальных компаниях имеют иные объ-
екты: в первую очередь, это идеи и люди – 
носители этих идей – владельцы интеллек-
туального капитала. Понятие организации 
зачастую заменяется понятием проекта.» 
[11] Объединенную общей целью (цель – 
как правило, создание заявленных продук-
тов или услуг) совокупность работ, или ряд 
взаимосвязанных операций в рамках опре-
деленной структуры, которая также может 
быть временной или виртуальной, называ-
ют проектом. Проект курирует и координи-
рует owner – владелец проекта. Учитывая 
эту специфику организации бизнеса и осо-
бенности менеджмента, могут меняться и 
источники финансирования. При финанси-
ровании проекта может быть использован 
один источник финансирования, например, 
средства владельца проекта, его заказчика, 
государственные, кредитные средства или 
средства венчурных фондов.  

5. Особенности финансового ментали-
тета, определяемые структурой собствен-
ности, а также гендерными и возрастными 
характеристиками лиц, ответственных за 
принятие решений. Как правило, инвести-
ции в современные высокотехнологичные 
ИТ-компании оцениваются как высоко-
рисковые вложения, ассоциируемые с вы-
соким уровнем ожидаемой доходности. По-
этому финансироваться проекты таких 
компаний могут венчурным капиталом. Так 

сложилось, что зачастую собственники ИТ-
бизнеса являются одновременно и его ра-
ботниками. Между разными группами соб-
ственников и стейкхолдеров могут возни-
кать противоречия и конфликты интересов. 
Таким образом, стратегические решения по 
формированию структуры капитала долж-
ны решаться с учетом масштабов компании, 
или проектов, а также интересов собствен-
ников капитала в части количественного 
состава. Нежелание собственников увели-
чивать число участников в уставном капи-
тале, и делится с ними заработанной при-
былью – одна из распространенных причин 
предпочтения использования заемных 
средств.  

В финансовом управлении наиболее 
часто для обобщенной характеристики 
структуры капитала используют коэффи-
циент автономии (финансовой независимо-
сти), отражающий соотношение между соб-
ственным капиталом и общим объемом фи-
нансирования.  

При разработке решений по оптимиза-
ции структуры капитала ИТ-компании 
предлагается использовать более широкий 
круг показателей, учитывающих различные 
факторы. 

Важным показателем политики финан-
сирования является рентабельность собст-
венного капитала (ROE), который характе-
ризует потенциальные возможности собст-
венников в потреблении заработанной 
прибыли. Определяется показатель делени-
ем чистой прибыли на среднегодовую ве-
личину собственного капитала. Учитывая 
тот факт, что собственный капитал может 
быть представлен различными источника-
ми, при этом доля вложенных собственни-
ком средств быть незначительна в его объ-
еме, в некоторых случаях целесообразно 
скорректировать методику расчета показа-
теля, оставив в знаменателе уставный ка-
питал.  

Эффект финансового рычага (ЭФР) 
оценивает увеличение или прирост рента-
бельности (доходности) собственного ка-
питала компании, при использовании обя-
зательств в структуре источников капита-
ла. Показатель ЭФР характеризует возмож-
ности компании по распределению прибы-
ли между владельцами собственного капи-
тала в случает использования заемного ка-
питала. 
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ЭФР = (ROA – r) (1 – tax) (ЗК/СК),       (1) 
где ROA— операционная экономиче-

ская рентабельность компании (рентабель-
ность активов);  

tax — ставка налога на прибыль; 
ЗК/СК — плечо рычага, отношение за-

емного капитала к собственному; 
r — средневзвешенная ставка по обяза-

тельствам. 
 

Финансовый леверидж, рассматривае-
мый в рамках американской концепции 
(DFL) характеризует влияние кредитного 
финансирования на изменение чистой при-
были с учетом волатильности операцион-
ной прибыли. DFL отражает риск неполуче-
ния чистой прибыли или получения ее в 
меньшем чем запланировано объеме.  

 

DFL = ПБ / (ПБ – r*ЗК),         (2) 
где ПБ – операционная прибыль (при-

быль до уплаты процентов и налогов); 
r — средневзвешенная ставка по обяза-

тельствам; 
ЗК – сумма заемного капитала. 
 

DFL позволяет оценить степень финан-
сового риска, который возникает при ис-
пользовании кредитного финансирования. 
Данный показатель косвенно может харак-
теризовать финансовый менталитет лиц, 
ответственных за принятие решений и 
склонность их к риску. 

Разработка решений по оптимизации 
состава и структуры источников финансо-
вых ресурсов, обоснованию целевого пока-
зателя структуры капитала требует от ме-
неджмента учета ожиданий по доходности с 
учетом фактора риска всех лендеров ИТ-
компании. Средневзвешенная ставка до-
ходности, которая может рассматриваться 
как пороговая ставка по отдаче на инвести-
рованный капитал, называется стоимостью 
или ценой капитала. С точки зрения компа-
нии расчетный показатель средневзвешен-
ной стоимости капитала (WACС) в относи-
тельных единицах оценивает среднюю цену 
или затраты на капитал компании. Рассчи-
тывается показатель как средневзвешенная 
стоимость (требуемая или ожидаемая до-
ходность) всех источников капитала ком-
пании с учетом их долей в структуре фи-
нансирования. В процессе оптимизации 
структуры капитала ИТ-компании оценка 
стоимости капитала имеет особое значение, 
при этом некоторые трудности могут воз-

никнуть при определении цены собствен-
ных источников. Оценка стоимости собст-
венного капитала должна осуществляться с 
учетом высокого уровня риска и доходно-
сти, и базироваться на оценке альтерна-
тивных затрат. При задании целевого кри-
териального значения стоимости капитала 
рекомендуется ориентироваться на показа-
тель спрэда доходности (разница между 
операционной экономической рентабель-
ностью и стоимостью капитала), который 
дает возможность судить об относительной 
эффективности использования капитала. 
[12, с. 32] 

Экономическая добавленная стоимость 
EVA – Economic Value Added – стратегиче-
ский показатель стоимости компании. По-
казатель экономическая добавленная стои-
мость позволяет оценить стратегический 
финансовый результат компании, как ре-
зультат использования инвестированного 
капитала с учетом затрат на его привлече-
ние и обслуживание.  

Показатель характеризует спрэд до-
ходности, умноженный на величину вло-
женного капитала, и может быть индикато-
ром оптимальной структуры капитала.  

 
EVA = (ROIC – WACC)*Cap,             (3) 

 
где ROIC – операционная экономиче-

ская рентабельность капитала; 
WACC – средневзвешенная цена капи-

тала; 
Cap –сумма собственного и заемного 

капитала. 
 

При проведении оценки стоимости 
компании и ее стратегической эффективно-
сти, расчет показателя экономическая до-
бавленная стоимость должен быть основан 
на существенных корректировках показа-
телей финансовой отчетности. Однако, по 
мнению автора, при обосновании опти-
мальной структуры капитала компании, 
относящейся к сфере малого и среднего 
предпринимательства, в составе комплекса 
показателей, могут быть использованы уп-
рощенные расчеты. 

С использованием предложенных пока-
зателей проанализирована структура капи-
тала ИТ-компании ООО «ИТХ-Центр Си-
бирь». Компания находится на стадии ак-
тивного роста, о чем свидетельствуют тем-
пы роста ее показателей, значения доход-
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ности и величина денежного потока. Состав 
собственников включает троих учредите-
лей, являющихся при этом руководителями 
и ведущими специалистами компании. 

В результате анализа деятельности 
компании за трехлетний период выявлено, 
что наибольшую долю в структуре источ-
ников финансирования составляют долго-
срочные и краткосрочные обязательства, 
что свидетельствует о зависимости компа-
нии от кредиторов.  

Анализ структуры источников средств 
ООО «ИТХ-Центр Сибирь» представлен в 
таблице 2. 

Капитал ООО «ИТХ-Центр Сибирь» на 
80 % представлен обязательствами, что 
формально характеризует компанию как 
финансово неустойчивую. Собственный ка-
питал компании представлен уставным ка-
питалом и нераспределенной прибылью, 
причем доля нераспределенной прибыли 
составляет 95 % , что характеризует склон-
ность руководства к реинвестированию. 

Таким образом, высказано предполо-
жение о том, что структура капитала нуж-
дается в изменениях и оптимизации с уче-
том различных факторов.  

На основе имеющихся трендов и про-
гнозных данных проанализированы пока-

затели, характеризующие структуру капи-
тала, при разном соотношении собственно-
го и заемного капитала с целью определе-
ния оптимальной структуры.  

Расчеты, анализ и предложения прове-
дены по показателям: рентабельность соб-
ственного капитала (ROE); эффект финан-
сового рычага (ЭФР); средневзвешенной 
стоимость капитала (WACC); финансовый 
леверидж (DFL); экономическая добавочная 
стоимость (EVA), в качестве обобщенной 
характеристики структуры использован 
коэффициент автономии. 

Был проведен расчет показателей при 
изменении соотношения между собствен-
ными и заемными средствами с интервалом 
в 5 процентных пункта.  

Результаты расчета и интерпретация 
показателей при различной структуре ка-
питала приведены в релевантном диапазо-
не, который определен с учетом специфики 
деятельности, стадии жизненного цикла и 
склонностей руководства. 

Максимизация уровня ROE (таблица 3) 
является критерием эффективности, харак-
теризует, в том числе структуру капитала, 
определяет доходность для учредителей и 
собственников.  

 

  
Таблица 2 – Структура источников капитала в 2016-2018 гг., % 

Источник капитала 
Структура источников финансирования Изменение 

2016 2017 2018 2017 г. к 2016 г. 2018 г. к 2017 г. 

Собственный капитал 13,42 14,03 19,81 0,60 5,78 

Долгосрочные и Краткосрочные 

обязательства 
86,58 85,97 80,19 -0,60 -5,78 

Итого 100 100 100 - - 

 

Таблица 3 – Изменение показателя ROE при изменении структуры капитала 

Показатель Вариант  
1 2 3 4 5 6 7 8 

Кавт 0,3 0,35 0,4 0,45 0,50 0,55 0,6 0,65 

Капитал, 
тыс., руб. 

37000 37000 37000 37000 37000 37000 37000 37000 

ROA, %  47,6 47,6 47,6 47,6 47,6 47,6 47,6 47,6 

r, %  12 12 12 12 12 12 12 12 

ПР до налог., 
тыс. руб. 

13887,5 14225 14562,5 14900 15237,5 15575 15912,5 16250 

Налог, %  20 20 20 20 20 20 20 20 

Налог, тыс. 
руб. 

2777,5 2845 2912,5 2980 3047,5 3115 3182,5 3250 

ROE, %  36,70 30,76 25,76 21,48 17,74 14,43 11,47 8,78 
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Из таблицы видно, что исследуемый 
показатель рентабельности ROE показыва-
ет нисходящий тренд при уменьшении доли 
заемного капитала, это означает, что при 
акценте на соотношение прибыли к собст-
венному капиталу во время выбора опти-
мальной структура пассивов в балансе ор-
ганизации следует увеличивать заемные 
средства. Аналогичные выводы получены 
при анализе ЭФР, который возрастает с 
ростом заемного капитала.  

Результаты обобщённой оценки всех 
предложенных выше представлены в таб-
лице 4.  

Данные таблицы показывают обоб-
щенные результаты расчетов основных по-
казателей статического соотношения соб-
ственных и заемных источников финанси-
рования. На данный момент заемный капи-
тал имеет более низкую стоимость, чем соб-
ственный, что и позволяет при его исполь-
зовании снизить показатель средневзве-
шенной стоимости капитала, увеличить по-
казатель экономической добавленной 
стоимости, увеличить рентабельность соб-
ственного капитала. Собственный капитал 
ИТ-компании, представлен средствами уч-
редителей, имеющих высокую склонность к 
риску, амбициозные цели, и ориентирован-
ных на высокую доходность.  

Компания находится в стадии роста, о 
чем свидетельствуют, среди прочих харак-
теристик, большая доля заемных средств и 
рост финансовых показателей. При таком 
стечении обстоятельств, заемные средства 
необходимы для финансирования растущих 
потребностей компании, ее новых проек-
тов. Учитывая, что данная тенденция роста 
может измениться, стоит заранее обезопа-
сить компанию от больших потрясений, ко-
торые могут привести ее на грань банкрот-
ства. Учитывая структуру собственности, 
стадию жизненного цикла, налоговые пре-
ференции, доходность собственного капи-

тала и возможность ее увеличения, а также 
цену источников финансирования для рас-
сматриваемой ИТ-компании привлечение 
капитала в виде заемных источников пред-
ставляется предпочтительным. С учетом 
тенденций развития компании, плановой 
документации, позиции руководства наи-
более оптимальным и вероятным по реали-
зации является вариант соотношения в 
диапазоне значения коэффициента автоно-
мии на уровне 0,3-0,4. Не смотря на фор-
мальное ограничение использования заем-
ного финансирования, определяемого 50 % 
-ным порогом, дополнительные вышерас-
смотренные факторы и расчеты подтвер-
ждают эффективность и целесообразность 
использования заемных средств. 

Активный и рост и развитие любой 
компании не может быть постоянным, для 
этого менеджмент обязательно должен 
планомерно стремиться к выбранному оп-
тимальному соотношению собственных и 
заемных средств. Однако при изменении 
условий необходимо гибко реагировать, 
учитывать обозначенные факторы, пере-
считывать значения показателей. Это по-
зволит данной компании в будущем чувст-
вовать себя более уверенно и устойчиво, а 
для лендеров сделает ее более интересной 
и привлекательной. 

В результате проведенного исследова-
ния выявлено, что задачи оптимизации 
структуры капитала высокотехнологичные 
информационные компании должны ре-
шать с учетом современных условий и 
внутренних факторов, учитывающих спе-
цифику их деятельности. Предложен набор 
показателей, позволяющих разносторонне 
оценить структуру капитала компании. 
Учет рассмотренных показателей и факто-
ров для ИТ-компаний и организаций со 
схожими характеристиками позволит руко-
водителям разрабатывать эффективную 
политику финансирования. 

 

Таблица 4 – Сводная таблица показателей, характеризующих структуру капитала 

Показатель Вариант 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Кавт 0,3 0,35 0,4 0,45 0,50 0,55 0,6 0,65 

ROE, %  38,66 32,21 26,83 22,25 18,29 14,80 11,71 8,92 

EVA, тыс. руб. 13727,6 13596 13464,4 13332,8 13201,2 13069,6 12938 12806,4 

WACC, %  13,83 14,3 14,77 15,24 15,71 16,18 16,65 17,12 

DFL  1,16 1,14 1,13 1,11 1,09 1,08 1,06 1,05 
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The problems that determine the relevance of this study are the following: incomplete accounting of 
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The purpose of the study is to select indicators and form an approach to substantiating the optimal 
capital structure, taking into account various factors and the specifics of the IT company. 
Methods. The article uses a systematic approach, comparative analysis, method of generalization, sys-
tematization and economic analysis. As an information base for the analytical part of the study, the fi-
nancial and management reports of a company operating in the IT sector, located on the territory of 
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activity, the stage of the company's life cycle, the management structure, the financial mentality of the 
owners and management are defined.  The main indicators for optimizing the capital structure of an IT 
company are selected and justified – return on equity, the effect of financial leverage (European and 
American patterns), the average cost of capital, and economic value added. 
Using data from a high-tech information company, the capital structure is analyzed and suggestions for 
its optimization are made. The results can be used in the development of financial solutions to attract 
and optimize the structure of funding sources for IT companies, as well as companies with similar 
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АННОТАЦИЯ:  
Одним из важных направлений работы с персоналом в крупных организациях являются про-
граммы развития кадрового резерва, которые являются важной частью политики управления 
человеческими ресурсами. Занимаясь этим вопросом, многие промышленные предприятия 
внедряют модель корпоративных компетенций, на основе которой проводят оценочные сессии 
и подбирают обучающие программы. В основном организации используют внешних провайде-
ров для проведения обучения, иногда подключают к работе специально назначенных настав-
ников. При этом не всегда работа с кадровым резервом ведется системно, что выражается в от-
сутствии связи практики с программами развития, непродуманности механизмов мотивации 
на обучение резервистов, а иногда обучающие мероприятия носят разовый характер без отсут-
ствия обратной связи от преподавателя.  
Цель данной статьи – продемонстрировать кейс развития кадрового резерва на примере топ-
ливно-энергетической компании, в котором показывает инструменты системного развития 
кадрового резерва и ключевые мотиваторы на развитие сотрудников, включенных в кадровый 
резерв.  Объектом исследования данной статьи выступает топливно-энергетическая компания, 
которая объединяет крупнейшие генерирующие мощности одной области. Основными видами 
деятельности предприятия являются производство электрической и тепловой энергии.  
В результате проведенной работы с кадровым резервом в данной компании автор приходит к 

выводу, что одним из главных условий эффективной программы обучения кадрового резерва 

является заинтересованность первого лица и привязка изучаемых технологий к практической 

деятельности. Также в статье показаны обучающие блоки, которые могут быть включены в 

такую программу. 

 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  

кадровый резерв, управление человеческими ресурсами, компетенции, обучение персонала, 

развитие персонала. 
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Для достижения целей любой компа-
нии важны сотрудники, которые в ней ра-
ботают, а, в первую очередь, те, которые 
планируют выполнение задач, организуют 
процессы, контролируют их выполнение, 
мотивируют работников и дают им обрат-
ную связь. Большинство компаний выра-

щивают своих управленцев, что обусловле-
но рядом причин, среди которых экономия 
времени на закрытие руководящей долж-
ности, сокращение периода адаптации, со-
хранение высокопотенциальных сотрудни-
ков в организации, а также вкладывание 
усилий в собственного сотрудника, профес-
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сиональные знания и личные качества ко-
торого известны, как правило, обходится 
дешевле, чем обучение новичка. Как пока-
зывают исследования, на рынке найти го-
тового управленца, соответствующего всем 
требованиям корпоративным и профессио-
нальным компетенциям, достаточно слож-
но [7; 9].  

Цель данной статьи – продемонстриро-
вать практический аспект развития кадро-
вого резерва на примере кейса топливно-
энергетической компании. 

Итак, кадровый резерв можно опреде-
лить, как группу работников, потенциально 
способных к руководящей деятельности, 
отвечающих требованиям, предъявляемым 
должностью, подвергшихся отбору и про-
шедших целевую квалификационную под-
готовку [6]. Как отмечает Фролова И.И., ос-
новная цель формирования кадрового ре-
зерва   подготовка руководителей и спе-
циалистов к выполнению управленческих 
задач в трансформирующихся условиях, 
обеспечение непрерывности и преемствен-
ности управления, ротации персонала, под-
готовка и выдвижение кадров, способных 
реализовать задачи развития компании и 
достигать цели организации [10]. 

Среди ученых, которые занимаются 
изучением кадрового резерва можно выде-
лить В.Р. Веснина, Т.Ю. Базарова, А.Я. Киба-
нова, В.Г. Коновалову, Е.А. Митрофанову, 
С.И. Сотникову, В.В. Травина, Ю.Г. Одегова, 
С.В. Шекшня и др. В теории уделяют внима-
ние принципам работы с кадровым резер-
вом [3], основным этапам [1], целям его 
развития [12]. Демешкин Г.В. выделяет не-
сколько типологий кадрового резерва (по 
виду деятельности, скорости замещения 
должностей, уровню подготовленности и 
т.д.), отмечая, что в зависимости от целей 
кадровой работы можно использовать либо 
одну, либо другую типологию [3]. Чуланова 
О.Л., Мокрянская Н.А. рассматривают разви-
тие кадрового резерва с применением тех-
нологии управления талантами [11].  

В статьях Яшковой Е.В. Синевой Н.Л., 
Бездетко К.А., Егоровой Т.А. Чулановой О.Л., 
Мокрянской Н.А. и др. также приводятся 
кейсы различных компаний по формирова-
нию кадрового резерва, рассматриваются 
особенности применения различных инст-
рументов. 

В рассматриваемой организации для 
придания особого статуса кадровый резерв 
работников назвали «лидеры перемен», что 
являлось не только метафорой, но и отра-
жением целей, которые ставились перед 
данной группой. Сотрудники, включенные в 
кадровый резерв, выдвигались либо руко-
водителями, либо самовыдвижением. Опре-
деленным минусом на этапе формирования 
кадрового резерва являлось отсутствие 
оценочных процедур «на входе». Однако, в 
ходе программы, которая реализовывалась 
в течение девяти месяцев, многие сотруд-
ники отказывались от участия в ней, осоз-
навая, что не соответствуют заявленным 
критериям.  

Логика программы обучения выстраи-
валась на основе корпоративной модели 
компетенций, обязательным условием яв-
лялось включение практических заданий 
между модулями (Таблица 1). Ее целью яв-
лялось «усиление» мотивации на развитие 
компетенций сотрудников, состоящих в 
кадровом резерве организации, и формиро-
вание мышления, заточенного под KPI 
предприятия. Программа предполагала 
прохождение трех модулей: два модуля – по 
выбору и итоговый модуль фиксированный 
(итоговая презентация). Для первых двух 
модулей участники/сотрудник, отвечаю-
щий за развитие резервиста, выбирал мас-
тер-класс или тренинг из «меню обучающих 
мероприятий», соответствующие компе-
тенциям, зафиксированным в индивиду-
альном плане развития. Мастер-классы и 
тренинги проводились с промежутком 2-3 
месяца и предполагали выполнение до-
машнего задания с получением обратной 
связи от тренера. 

Таким образом, программа развития 
кадрового резерва включала в себя: 

 индивидуальные мероприятия, на-
правленные на углубление знаний и разви-
тие навыков и компетенций отдельного 
участника кадрового резерва; 

 групповые мероприятия, направ-
ленные на углубление знаний и развитие 
навыков и компетенций группы участников 
кадрового резерва; 

 сквозные мероприятия, адресован-
ные всем участникам кадрового резерва со-
ответствующего уровня. 
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Таблица 1. «Меню обучающих мероприятий» 

Наименование мероприятия 
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о
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о
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т
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в
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и
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д
о
ст
и
ж
ен
и
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Установочная сессия (цели на обучение, 
ожидания) 

3         

Модуль 1 
Тренинг «Планирование и организация»   
домашнее задание  

8  Х Х  Х    

Мастер-класс «Технологии принятия ре-
шений»   домашнее задание 

4      

Промежуточная защита презентаций 3      

Обратная связь по домашним заданиям  -      

Модуль 2 
Тренинг «Эмоциональное лидерство»   
домашнее задание 

8 Х 
 

Х 
 

Х 
 

Х Х Х Х  

Мастер-класс «Мотивация и обратная 
связь» 

4 Х   Х  

Мастер-класс «Управление конфликтными 
ситуациями» 

4 Х Х    

Фасилитация «Адаптация к изменениям»  4 Х Х Х   

Обратная связь по домашним заданиям  -  Х Х   

Итоговые презентации  
(10 минут на человека) 

 Х Х Х Х Х Х Х Х 

 

Установочная сессия являлась ключе-
вой в формировании мотивации и поста-
новке целей резервистами. Она включала в 
себя фасилитацию по технологии open-mind 
и предполагала поиск ответов на следую-
щие вопросы:  

1. Зачем Предприятию кадровый ре-
зерв? 

2. Что даст Предприятию твое обуче-
ние? 

3. Что должен знать и уметь эффек-
тивный руководитель? 

4. Какие сильные стороны у тебя есть, 
чтобы быть руководителем? 

5. Какие качества нужно тебе усили-
вать, чтобы быть эффективным руководи-
телем? 

6. Что тебе даст это обучение? 
Также в ходе установочной сессии резер-

висты искали связь KPI со своими бизнес-
целями через поиск ответа на вопрос «Как я 
влияю на выполнение KPI?». Отметим, что до 
установочной сессии многие резервисты не 
ориентировались в том, какие KPI стоят пе-
ред их подразделениями. Благодаря домаш-
нему заданию, которое заключалось в ответе 
на вопрос «Как мой проект (выполняемых в 
рамках программы развития кадрового ре-
зерва) повлияет на выполнение KPI?», появи-
лось понимание, что такое KPI и какой вклад 
в его выполнение вносит отдельный сотруд-
ник. Пример выполнения задания представ-
лен в Таблице 2. 

 

Таблица 2. Влияние сотрудника на выполнение KPI 

Наименование 

KPI 
Как я влияю на выполнение KPI 

Как мой проект повлияет на вы-

полнение KPI? 

Коэффициент 
готовности к 
работе обору-
дования ( %) 

Разработка месячных графиков ремонта электрооборудо-
вания в электрической части, планов и отчетов по подго-
товке к отопительному сезону, выполнение технических 
мероприятий по выполнению аудиторских проверок, вы-
полнение плана по надежности 

Анализ готовности оборудова-
ния к несению нагрузки. Свое-
временная сборка (разборка) 
схемы.  
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Как видно из «Меню обучающих меро-
приятий», между первым и вторым моду-
лем проводилась промежуточная презента-
ция участников, в ходе которой участники 
отражали промежуточные итоги презента-
ции и инструменты из первого модуля, ко-
торые использовали для реализации своего 
проекта. Также во время нее участникам 
кадрового резерва предлагалось заполнять 
бланки, фрагмент которого представлен в 
Таблице 3. 

Анализ выступлений коллег позволил 
включить инструменты центра развития, 
когда, с одной стороны, все дают друг другу 
обратную связь, с другой, усилить свои на-
выки публичного выступления, который 
является одним из важных для руководя-
щей позиции.  

Кроме этого для самостоятельного изу-
чения участникам кадрового резерва пред-
лагались книги из «компаса развития», т.е. 
они выбирали ту, которая соответствует 

компетенции из их индивидуального плана 
развития (пример компаса развития пред-
ставлен в Таблице 4). 

Резервистам после анализа книги 
предлагалось заполнить таблицу, что по-
зволяло не только поставить баллы в рей-
тинг, но и «заземлить» основные идеи и 
выводы, полученные после прочтения. 

В итоговой презентации резервисты 
показывали следующее:  

o Примеры инструментов (преподавае-
мых в ходе очного обучения), которые ис-
пользовались в практике (например, как в 
планировании проекта использовалась диа-
грамма Исикавы или древовидная карта) 

o Результат, произошедшие измене-
ния, выводы 

o Цели проекта и возможные риски 

o Этапы проекта, мероприятия, сроки, 
ресурсы, результаты (ожидаемые и полу-
ченные). 

 
Таблица 3. Анализ выступлений коллег 

ФИО выступающего ________________________ 

 

Что мне понравилось в выступлении 

_______________________________ 

_______________________________ 

 

Что я могу использовать  

_______________________________ 

_______________________________ 

 
 

Таблица 4. Рекомендуемая литература для развития компетенций 

Компетенция Рекомендуемая литература 

Руководство Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

Бочкарев А. и др. «7 нот менедмента» 

А. Фридман «Вы или Вас: профессиональная эксплуатация подчиненных» 

Работа в команде С. Шекшня. «Коучинг. Как управлять свободными людьми» 

А. Фридман «Вы или Вас: профессиональная эксплуатация подчиненных» 

Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

В. Тарасов «Искусство управленческой борьбы» 

Отношения и контакты С. Шекшня. «Коучинг. Как управлять свободными людьми» 

Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

Планирование и организация Бленчард К. серия «Одноминутный менеджер» 

 

Системное мышление Б.Минто «Принципы пирамиды Минто» 

Каплан Роберт, Нортон Дейвид «Сбалансированная система показателей. От стратегии 

к действию» 

Дж. Коллинз «От хорошего к великому» 

Мотивация достижений Кови С. «Восьмой навык» 

Ли Якокка «Карьера менеджера» 
  

Таблица 5. Анализ выбранной книги 

Наименование главы  

(фиксируются все главы книги) 

Основные идеи  

(не менее 5 по каждой главе) 

Выводы  

(заполняется по каждой главе) 
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Заключительную презентацию оцени-
вали эксперты, в число которых входили 
Генеральный директор, руководители ТЭЦ 
и начальник отдела организационного ди-
зайна, привлечения и развития персонала. В 
ходе презентации оценивались такие пока-
затели, как  

 Установление контакта, невербаль-
ное поведение (жесты, мимика). 

 Постановка целей на обучение. 
 Глубина и обоснованность выводов 

по результатам обучения. 
 Цели индивидуальной задачи и по-

нимание ее влияния на KPI. 
 Достижение результата (цели) при 

реализации индивидуальной задачи. 
Для формирования мотивации к уча-

стию в программе, выполнению домашних 
заданий и итогового проекта выступили: 
1. Включенность Генерального директора в 
мероприятия (вступительное слово на уста-
новочной сессии, участие в качестве эксперта 
на промежуточной и итоговых презентаци-
ях). Так, после промежуточной презентации 
согласно опросу и баллам рейтинга уровень 
включенности резервистов в проект значи-
тельно вырос. 
2. Составление рейтинга участников кадро-
вого резерва. 10 % резервистов, набравших 
максимальное количество баллов, получили 
«золотой» сертификат и сертификат на заго-
родную поездку в выходные дни с семьей. 
3. Распространение среди сотрудников ус-
пешных историй продвижения резервистов. 
Как и в любом проекте важно pr-
сопровождение, которое может осуществ-
ляться через электронную рассылку, корпо-
ративные газеты и сайт. Организация, кейс 
которой рассматривается, задействовала еще 
социальную сеть, в которой у нее есть закры-
тая группа для работников. В ней велись ак-
тивные обсуждения проекта «лидеры пере-
мен» и была возможность у кураторов проек-
та оперативно реагировать на все возникаю-
щие комментарии и вопросы.  
4. Наличие в отдаленных подразделениях 
сотрудников службы по работе с персоналом 
два дня в неделю, которые вдохновляли на 
выполнение домашних заданий и работу над 
проектами. 
5. Проект, который реализовывали резерви-
сты, был выбран исходя из их практической 
деятельности. За каждым был закреплен на-
ставник, который контролировал его реали-
зацию и давал постоянную обратную связь. 

Хотя по окончанию проекта это направление 
работы было определено как «слабое звено» 
и было принято решение о проведении до-
полнительного обучения для наставников 
резервистов, либо, как минимум, разработка 
для них специальной памятки. 

На начальном этапе в кадровый резерв 
было зачислено 54 человека, итоговые пре-
зентации защитило 38, т.е. в кадровом резер-
ве осталось 70 % . Кроме этого к концу проек-
та около 1/3 сотрудников было повышено в 
должности, что также усилило значимость 
кадрового резерва. Наличие домашних зада-
ний в виде анализа бизнес-литературы моти-
вировало других сотрудников, не состоящих 
в кадровом резерве, изучать книги, так как 
программа развития создавала культуру обу-
чения в подразделениях.  

Кейс данной организации показал, что 
длительные программы с включенностью 
первых лиц, постоянной обратной связью, 
домашними заданиями, привязкой програм-
мы обучения к практике, применение изу-
чаемых инструментов в конкретных проек-
тах позволяют усилить мотивацию на разви-
тие управленческих навыков сотрудников, 
включенных в кадровый резерв, а также «от-
сеять» тех, кто не готов прикладывать усилия 
к развитию. Безусловно, важна дальнейшая 
работа с сотрудниками, которые зачислены в 
кадровый резерв, чтобы у них не снижалась 
мотивации, и не было желания переходить 
работать в другую организацию. 
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One of the most important areas of work with personnel in large organizations are programs for the 
development of high potential employees, which are an important part of the policy of human re-
sources management. In dealing with this issue, many industrial enterprises are implementing a cor-
porate competencies pattern, based on which they conduct assessment sessions and select training 
programs. In general, organizations use external providers to conduct training, sometimes connect to 
the work of specially appointed mentors. At the same time, work with the high potential employees is 
not always carried out systematically, which is reflected in the lack of connection between practice and 
development programs, lack of thought-out mechanisms of motivation for training reservists, and 
sometimes training activities are one-time without the lack of feedback from the teacher. 
The purpose of this article is to demonstrate the case of high potential employees development by the 
example of a fuel and energy company, which shows the tools of system development of the high po-
tential employees and key motivators for the development of employees included in the personnel re-
serve.  The object of this article is a fuel and energy company that combines the largest generating ca-
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ergy. As a result of the work with the high potential employees in this company, the author comes to 
the conclusion that one of the key elements for an effective training program for the high potential 
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АННОТАЦИЯ:  
Актуальность настоящего исследования обусловлена тем, что развитие нейротехнологий по-

зволит в ближайшие 15 лет внедрить ускоренные методики в образование, радикально улуч-

шив усвоение материала, и создать коммуникационные системы «человек — человек», «чело-

век— машина», «человек — общество». В настоящее время в научном мире ведутся дискуссии о 

роли нейротехнологий в системе управления знаниями, так многие ученые скептически отно-

сятся к трансляции нейробиологических принципов в образование. Целью данного исследова-

ния является провести анализ тенденций применения нейротехнологий на основе изучения 

лучших практик их внедрения на предприятиях. В этой связи, в данном исследовании проанали-

зированы тренды использования нейротехнологий в различных отраслях экономики. Сегодня 

большинство участников в системе управления знаниями, как преподавателей, так и обучае-

мых, не знают о последних научных достижениях в этом направлении и не могут выстроить 

правильный подход. Представлены опыт и результат внедрения нейротехнологий на основе 

изучения лучших практик на предприятиях. Данное исследование доказывает, что нейротех-

нологии могут дать толчок в развитии системы управления знаниями на предприятиях. Обос-

новано, что нейротехнологии становятся не только одним из самых результативных инстру-

ментов нативного и других форм адаптивного обучения, но и весьма эффективным в силу 

сравнительно низкой стоимости разработки и внедрения. Понимание о существующих нейро-

технологиях, знание этапов его формирования позволит выстроить стратегию в управлении 

знаниями на предприятиях. Практическая значимость данного исследования позволит повы-

сить конкурентоспособность предприятий за счет разработки и запуска передовых образова-

тельных продуктов с применением нейротехнологий. 

 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  

система управления знаниями, нейротехнологии, предприятия, управление. 

 
ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРАХ:  
Елена Викторовна Ширинкина, кандидат экономических наук, Сургутский государственный 
университет,  
628412, Россия, г. Сургут, пр. Ленина, 1, shirinkina86@yandex.ru. 
 

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ: Ширинкина Е. В. Нейротехнологии в системе управления знаниями на 
предприятиях // Вопросы управления. 2019. №5 (60). С. 214—220. 
 

Введение 
В условиях повышения экономической 

конкуренции все большее значение при-
надлежит фактору знания как источника 
развития промышленных предприятий. 
Уже сегодня управление знаниями не менее 

важно, чем управление материальными и 
прочими ресурсами. Все чаще знания стано-
вятся решающими для повышения конку-
рентоспособности промышленных пред-
приятий, а их генерация объективно необ-
ходима для начала производства и, соответ-©
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ственно, дельнейшего получения прибыли 
предприятиями. Поэтому изучение особен-
ностей управления знаниями на промыш-
ленных предприятиях в последнее время 
является актуальной темой, как за рубежом, 
так и в России. 

Особенности управления знаниями и 
вопросы развития концепции управления 
знаниями в системе менеджмента промыш-
ленных предприятий исследовали многими 
зарубежными и отечественными учеными 
[1,2,3,4], однако развитие системы менедж-
мента и возрастание роли управления зна-
ниями в общем управлении предприятием 
требует дальнейших исследований в дан-
ном направлении.  

Понятие «управление знаниями» сфор-
мировалось в середине 1990-х гг. в крупных 
корпорациях, когда проблемы обработки 
информации приобрели особую остроту, 
став критическими. Проблема низкой кон-
курентоспособности стала особенно акту-
альной для отечественных предприятий, и 
в большей степени для крупных промыш-
ленных предприятий, в то время, когда они 
изменили статус государственных на част-
ные. Это произошло по той причине, что на 
большинстве предприятий наблюдались 
использование морально и физически уста-
ревшего материально-техническое обеспе-
чения; увеличение среднего возраста пер-
сонала, а особенно управленческого; старе-
ние организационно-управленческих тех-
нологий; неразвитость информационной 
инфраструктуры. Все это постепенно при-
водило к катастрофическому снижению 
конкурентоспособности предприятий и без 
активизации инновационных процессов ве-
ло к банкротству предприятий. Естественно 
политика управления знаниями особенно 
важна на промышленных предприятиях, 
что позволяет своевременно выявлять уг-
розы в управлении производственными ре-
сурсами, создавать предпосылки для об-
новления материально-технической базы, 
повышать качество управленческих про-
цессов. 

Развитие нейротехнологий позволит в 
ближайшие 15 лет внедрить ускоренные 
методики в образование [5], радикально 
улучшив усвоение материала, и создать 
коммуникационные системы «человек — 

человек», «человек— машина», «человек — 
общество».  

 
Материал и методика исследований 

Ученые скептически относятся к 
трансляции нейробиологических принци-
пов в образование работников предпри-
ятия, но признают, что нейротехнологии 
могут дать толчок в развитии системы 
управления знаниями [6,7]. Существует 
большое количество исследований мозга, 
которые могут помочь повысить эффек-
тивность системы управления знаниями на 
предприятиях. 

Сегодня большинство участников в 
системе управления знаниями, как препо-
давателей, так и обучаемых, не знают о по-
следних научных достижениях в этом на-
правлении и не может выстроить правиль-
ный подход. Понимание о существующих 
нейротехнологиях, знание этапов его фор-
мирования позволит выстроить стратегию 
в управлении знаниями на предприятиях.  

Решения, основанные на применении 
нейротехнологий, уже используются в раз-
личных индустриях: от медицины до бан-
ковского дела, от ритейла до социального 
обеспечения. Более того, многие бизнес-
процессы можно оптимизировать, исполь-
зуя нейротехнологии (рис. 1). 

Нейротехнологии становятся доступ-
нее, так если до недавнего времени техно-
логии, обучающие компьютеры, например, 
распознавать лица или голосовые команды, 
ассоциировались с такими гигантами, как 
Google (Google Photos) или Amazon (Alexa), 
то теперь платформы для создания подоб-
ных алгоритмов становятся доступными 
многим компаниям, включая стартапы.  

Интерес к использованию решений на 
основе нейротехнологий стимулируется 
новыми возможностями для бизнеса: опти-
мизация затрат, использование более ад-
ресного и персонализированного подхода к 
клиентам, уменьшение рисков. Большинст-
во этих предложений используют обработ-
ку естественного языка и анализ изображе-
ний, доступ к которым осуществляется с 
помощью простых интерфейсов приклад-
ного программирования (API), поэтому не 
требуется глубокий опыт работы с нейро-
технологиями. 
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Рисунок 1.  Использование нейротехнологий в различных отраслях. Составлено авто-
ром на основе источников: [8,9,10].  

 
Нейротехнологии так или иначе рабо-

тают с нервной системой человека: полу-
чают информацию о ней или воздействуют 
на нее. Это значит, что необходимо регист-
рировать биометрические данные, и здесь 
следует различать две категории оборудо-
вания и технологий: полиграфы и нейро-
компьютерные интерфейсы. Программно-
аппаратные комплексы, регистрирующие 
различные биометрические данные от 
движений глаз, изменения кожной прово-
димости, частоты сердечных сокращений и 
дыхания до биоэлектрической активности 
мозга. Разница в том, что полиграфы ис-
пользуются для регистрации потока фи-
зиологических показателей и их дальней-
шей интерпретации для оценки состояния 
человека. Нейрокомпьютерные интерфей-
сы предполагают расшифровку биометри-
ческих данных чтобы он-лайн управлять 
внешними исполнительными устройства-
ми, то есть позволяют обмениваться ин-
формацией между мозгом и компьютером, и 
является проявлением обратной связи [11].  

 
Говоря о нейротехнологиях, мы обра-

щаемся к неосознаваемым уровням. Это по-
пытка снять объективную информацию о 
восприятии человека, пока осознание не 
произошло, и оценить, как она будет влиять 
на принятие им решений. Для измерения 
восприятия используются следующие уст-
ройства: 

- айтрекер (регистрирует направление 
взора и зрительное внимание); 

- HD-видеокамера (фиксирует мимику); 
- полиграф (измеряет различные веге-

тативные реакции); 
- электроэнцефалограмма (измеряет 

биоэлектрическую активность мозга).  
Вопрос, как можно контролировать ус-

воение учебного материала, вставал уже 10 
лет назад. Сейчас, говоря об увеличении 
скорости овладевания навыком, мы выде-
ляем два направления использования ней-
ротехнологий:  

- использование анализа медленных 
волн ЭЭГ («волна ожидания»); 
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- тренировка с помощью биологической 
обратной связи увеличения амплитуды 
этой волны.  

Любой проект в системе управления 
знаниями связан с тренировкой биологиче-
ской обратной связи.  

Индустрия нейрокоммуникаций – это 
массовые решения, позволяющие людям 
использовать техносреду, усиливать спо-
собности и взаимодействовать друг с дру-
гом. Необходимо установить такую комму-
никацию между преподавателем, техносре-
дой и обучаемым, которая повысит эффек-
тивность системы управления знаниями. 
По состоянию на сегодня нейротехнологии 
умеют работать только с содержанием со-
общения, а не с каналом, однако, с их помо-
щью мы уже сейчас можем создавать такие 
сообщения, которые будут максимально 

реферировать с той или иной целевой 
группой, т. е. оптимизировать содержание 
сообщения. 

Нейронет, как и интернет, чуть больше, 
чем просто совокупность технологий. Одна 
из его миссий – создание коллективного 
решения сложных задач в совместных че-
ловеко-машинных системах. 

Массив накапливаемой информации 
позволяет визуализировать представление 
о лучших практиках работы в масштабе ор-
ганизации в целом и применить это знание 
в обучении. Конкретные погрешности в ра-
боте нейротехнологий зависят от класса 
оборудования, точности постановки задач 
для нечеткого поиска, класса системы рас-
познавания и аудитории звонящих. Функ-
ционал таких систем постоянно расширяет-
ся (см. рис.2). 

 

 

Рисунок 2. Опыт и результат внедрения нейротехнологий на основе изучения лучших практик 
на предприятиях. Составлено автором на основе источников [12,13]. 
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ния операторов. 

Rogers увеличили доход на один звонок более чем на 100 %  

  

Evalon сохранили более 600 бизнес-клиентов, что равняется 

$6М в год сохраненного дохода 

  

О2 сократил объем входящих звонков на 70 % с 5000 до 1500 в 

месяц  

Банк сократил время на поиск звонков более чем на 400 % и 

улучшил занятость операторов на 16 %  
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Результаты исследования 
Таким образом, нейротехнологии ста-

новятся не только одним из самых резуль-
тативных инструментов нативного и дру-
гих форм адаптивного обучения, 
но и весьма эффективным в силу сравни-
тельно низкой стоимости разработки 
и внедрения. Например, для разгрузки он-
лайн-консультантов при ответах на наибо-
лее часто задаваемые вопросы достаточно 
базовых технологий обработки языка. На-
копление данных о поведении в сочетании 
с технологиями самообучения нейротехно-
логий позволят со временем решать задачи 
психологического тренинга, коучинга и др. 
из числа тех, что принято считать сугубо 
человеческими.  

Для решения текущих проблем в сис-
теме управления знаниями на предприяти-
ях она (система) должна претерпеть ре-
шающие изменения, а именно:  

1. Объединение различных обучающих 
технологий, форматов обучения и нейро-
технологий в единую образовательную сис-
тему. Здесь важно сбалансированно расши-
рять традиционные модели очного обуче-
ния мобильными технологиями, средства-
ми дополненной реальности и другими 
цифровыми образовательными средствами. 
Решающее значение имеет использование 
нейротехнологий.  

2. Повышение конкурентоспособности 
предприятий за счет лучшего анализа дан-
ных и прогнозирования, разработки и за-
пуска передовых образовательных продук-
тов с применением нейротехнологий, со-
вершенствования прогнозных инструмен-
тов для понимания связи цифровой транс-
формации различных подразделениях и 
обеспечения их взаимодействия. 

 
Выводы 
Проанализированы тренды использо-

вания нейротехнологий в различных от-
раслях экономики. Представлены опыт и 
результат внедрения нейротехнологий на 
основе изучения лучших практик на пред-
приятиях.  

Данное исследование доказывает, что 
нейротехнологии могут дать толчок в раз-
витии системы управления знаниями на 
предприятиях. Обосновано, что нейротех-
нологии становятся не только одним из са-
мых результативных инструментов натив-
ного и других форм адаптивного обучения, 

но и весьма эффективным в силу сравни-
тельно низкой стоимости разработки 
и внедрения.  

Понимание о существующих нейротех-
нологиях, знание этапов его формирования 
позволит выстроить стратегию в управле-
нии знаниями на предприятиях. Практиче-
ская значимость данного исследования по-
зволит повысить конкурентоспособность 
предприятий за счет разработки и запуска 
передовых образовательных продуктов с 
применением нейротехнологий. 
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АННОТАЦИЯ:  
Цель. Статья посвящена анализу результатов эмпирического исследования проблем образова-
ния и воспитания в современной российской школе. 
В настоящее время выявлена определенная диспропорция между заявленными в нормативных 
документах целями и задачами и результатами их реализации. Необходимо выявить величину 
этой диспропорции и показать основные направления, в реализации которых необходимо 
предпринять неотложные меры. 
Методологической базой исследования послужили деятельностный и нормативно-ценностные 
подходы, изложенные в ряде публикаций методологического плана по проблемам образования 
и воспитания. 
Выделяются основные признаки общего кризиса образования и делается вывод о его систем-
ном кризисе. 
Для получения конкретных данных исследовательской группой сотрудников УрФУ и УИУ РАН-
ХиГС был проведен онлайн-опрос студентов первых курсов четырех вузов г. Екатеринбурга 
(Уральский федеральный университет, Уральский институт управления РАНХиГС, Уральский 
государственный экономический университет, Российский государственный профессиональ-
но-педагогический университет). 
В исследовании приняло участие 1085 человек – студентов вузов, окончивших школу в 2018 
году. Анкета была посвящена общим проблемам образования, отношению к учителю, а также 
вопросам профориентации, внедрению современных информационных технологий и т.п. 
Результаты исследования выявили достаточно критические позиции выпускников школ по 
многим исследовавшимся вопросам. Выявлено практически полное единодушие по вопросу о 
необходимости изменения содержания образования, названы основные факторы, препятст-
вующие повышению качества образования. Это, прежде всего, отсутствие заинтересованности 
в учебе самих учащихся и недостаточно эффективная организация учебного процесса. Самые 
низкие оценки получила организация системы воспитания в школе. При этом более положи-
тельные оценки получили усилия, предпринимаемые в сфере правового воспитания, менее 
всего выпускники школ одобрили формы эстетического воспитания. ©

 Б
. Ю
. Б
ер
зи
н
, Д
. В
. Ш
к
ур
и
н
, А
. В
. М
ал
ьц
ев
, И
. А
. Щ
и
п
ан
о
ва

, 2
0

1
9

 



MANAGEMENT ISSUES. 2019. № 5(60)              B. Yu. Berzin, A. V. Maltsev, D. V. Shkurin, I. A. Shchipanova 
 

222 
 

Весьма показательным является выбор ценностей, сделанный выпускниками школ в пользу 
ценностных ориентаций, имеющих инструментальный характер. 
Исследование на эмпирических данных подтвердило наличие кризиса в системе образования и 
показало необходимость и своевременность управленческих решений по его преодолению. В 
целом исследование позволило конкретизировать проблемы, стоящие перед современной 
школой. 
Исследование выполнено при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта № 19-29-
07016 
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Процесс реформирования общего обра-
зования в России длится уже не одно деся-
тилетие, но, судя по всему, он еще далек до 
завершения. Более того, по мнению многих 
исследователей он не только отразил об-
щий кризис системы образования, но и по-
казал его системный характер. 

Кто-то из авторов пишет о семи при-
знаках кризиса [1], указывая на бюрократи-
ческий характер реформ, отсутствие заин-
тересованности преподавателей школы и 
т.п., другие отмечают противоречия внутри 
учительской среды, которые не позволяют 
запустить процесс реформирования в пол-
ную силу [2]. 

Различия в точках зрения зачастую 
объясняется тем, на какой позиции нахо-
дится автор. Например, Миронов В.В. особо 
выделяет функцию трансляции уже апро-
бированного знания (акцент на сохранении, 
консервации). Любые скороспелые, по-

спешные решения могут привести к разру-
шению системы образования или другим 
нежелательным последствиям [3]. 

Е.П.Тавокин считает, что в школьном 
образовании преобладает прикладной ас-
пект, акцент делается на формирование 
практических навыков, использование тес-
тов доминирует при оценке знаний школь-
ников [4]. 

М.М. Акулич, рассматривая общие про-
тиворечия, существующие в системе обра-
зования, подчеркивает расхождения между 
декларируемыми или ожидаемыми успеха-
ми и реальными объемами финансирова-
ния школы [5]. 

Болезненной темой является и пробле-
ма воспитания – хотя в законе об образова-
нии и в других нормативных документах 
подчеркивается важность воспитательного 
процесса в школе. Однако за последние два 
десятилетия воспитательная система поте-
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ряла главное: нравственно-философский 
смысл бытия, формирование нравственно-
зрелой личности, гуманистическое отноше-
ние к человеку. Многие виды воспитания ли-
бо исключены, либо исчезли из повседневной 
педагогической практики (например, трудо-
вое воспитание), нравственное воспитание 
подчас замещается правовым и т.п. 

М.П. Нечаев и А.И. Петренко выделили 
15 угроз, существующих в системе воспита-
ния: среди них отсутствие единой идеоло-
гии воспитательной работы, неконтроли-
руемое информационное воздействие на 
молодежь, отсутствие интереса со стороны 
российской интеллигенции (писателей, ар-
тистов, журналистов) к проблемам воспи-
тания, распространение алкоголя и куре-
ния, слабое противодействие их рекламе и 
т.д. [6]. 

Кроме того, закономерен вопрос, кото-
рый задает к.ф.н. Мариносян Т.Э. – является 
ли сам учитель для школьников авторите-
том, насколько сформировалась как опре-
деленная целостность его личность [7]?  

Н.Ф. Голованова справедливо выступа-
ет против происходящей повсеместно ото-
ждествления воспитания и социализации, 
т.к. только воспитание может иметь четко 
выделенную цель, ориентиры развития по-
средством формирования идеала. В процес-
се воспитания происходит целенаправлен-
ная передача эмоционально-ценностного 
отношения к жизни через взаимодействие 
«учитель – ученик» [8].  

Большинство исследователей склонны 
считать кризис современного образования 
объективным процессом, связанным с про-
исходящими в мире изменениями, которым 
присущ многомерный, отнюдь нелинейный 
характер развития. Отсюда необходимость 
новых подходов, новых методов обучения, 
формирование современного мышления, 
адекватных практических навыков [9]. 

Цифровые технологии уже изменили 
дошкольное и школьное образование, из-
менилось само социальное пространство 
обучения – школа уже давно не является 
единственным источником знаний, стали 
во многом другими и функции учителя. Все 
более популярным становится различного 
рода онлайн-обучение, появилось и распро-
страняется неформальное обучение. 

Органы управления системой образо-
вания пытаются учесть существующие тен-
денции: вносятся изменения в Закон «Об 

образовании в Российской Федерации», 
приняты 12 новых государственных стан-
дартов образования, которые позволяют 
сохранять единство преемственность раз-
личных форм образования через требова-
ния к структуре, условиям и результатам 
обучения. Кроме того, в них введены воспи-
тательные регламенты. 

В майском (2018г.) указе Президента 
РФ среди 12 проектов свое место занимает 
национальный проект «Образование» [10]. 

Он ставит амбициозные задачи по су-
щественному улучшению системы образо-
вания через реализацию десяти федераль-
ных программ. Если судить по объему фи-
нансирования, то ведущее место отведено 
программе «Современная школа» – 37,6 % 
всех выделенных на проект средств. Осуще-
ствление проекта «Образование» позволит 
решить многие из стоящих перед страной 
задач в этой сфере. 

Для выяснения реального положения 
дел в системе образования группой иссле-
дователей Уральского федерального уни-
верситета и Уральского института управ-
ления РАНХиГС в 2018-2019 годах был про-
веден онлайн-опрос выпускников школ, по-
ступивших на первые курсы ряда вузов г. 
Екатеринбурга. Всего было опрошено 1085 
человек. 

Онлайн-опрос как способ получения 
информации был выбран, прежде всего, по 
причине высокого уровня доверия респон-
дентов (сохранение анонимности, мини-
мальное число социально-желательных от-
ветов, отсутствие психологического давле-
ния) [11]. Смещение выборки в пользу ак-
тивных, неравнодушных респондентов в 
этом конкретном случае рассматривалось 
как положительная характеристика. 

Среди опрошенных 425 человек выпу-
скники школ г. Екатеринбурга, 660 – перво-
курсники из других городов и регионов, что 
позволило проанализировать особенности 
и закономерности, присущие образова-
тельным учреждениям не только областно-
го центра, но и других территорий. 

Прежде всего, следует отметить весьма 
критичный настрой бывших школьников. 
Среди них каждый третий считает необхо-
димым кардинально изменить содержание 
школьного образования, более 60 % привет-
ствуют частичные изменения и лишь 4 % 
полагают, что менять ничего не следует. 

Среди предложений – введение более 
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свободной системы формирования распи-
сания, изменение методики преподавания 
общеобязательных предметов, особенно 
иностранных языков, изменение в системе 
государственной итоговой аттестации, 
прежде всего в ЕГЭ. 

Десять факторов, предложенных иссле-
дователями, которые могут отрицательно 
влиять на качество обучения разделились 
по количеству ответов респондентов на не-
сколько групп.  

В первую группу факторов, негативно 
сказывающихся на результатах образова-
тельного процесса, вошли слабая мотива-
ция учащихся (на это указало 67,6 % опро-
шенных) и неэффективная организация 
учебного процесса (56 %).  

Вторую группу обозначили проблемы, 
которые волнуют также достаточно боль-
шое число выпускников школ (неэффек-
тивное руководство системой образования 
– 46 % и необъективность оценки резуль-
татов учебы – 45 %).  

Третью группу составили оценки рес-
пондентов, неудовлетворенных материаль-
но-техническим обеспечением учебного 
процесса, недостаточным профессиональ-
ным уровнем учителей и слабым учебно-
методическим и информационным обеспе-
чением – так считает каждый третий опро-
шенный.  

Малое число ответивших определило 
четвертую группу – это слабая заинтересо-
ванность родителей и низкий уровень спо-
собностей учеников – соответственно 13 % 
и 12 % , что, в общем-то, естественно.  

Вообще следует отметить, что в ходе 
исследования с 2016 по 2019 год опрашива-
лись представители различных групп – 
учителя, родители учащихся, выпускники 
школ – и каждая группа показала весьма 
заметное снижение уровня критичности по 
отношению к своей группе и завышение 
этого уровня по отношению к другим общ-
ностям. 

В своих ответах бывшие школьники на-
звали и другие факторы – из 26 предложен-
ных «препятствий» к обучению – 9 относи-
лись к роли учителя (в том числе и низкая 
оплата труда), 7 – к организации системы 
образования и 5 – к доминированию тести-
рования, к недостаткам ЕГЭ. 

Когда была сделана попытка выявить 
более конкретные причины неудовлетво-
ренности выпускников школ системой обу-

чения и воспитания, то выявилось следую-
щее: 

1. Оценка уровня обучения. Индекс 
удовлетворенных обучением (Uобуч), рас-
считанный как средневзвешенный показа-
тель в пределах от 0 до 1 распределился 
следующим образом: 

1) контроль за успеваемостью – 0,39; 
2) организация учебного процесса – 

0,38; 
3) эффективность уроков – 0,27; 
4) применение активных методов обу-

чения – 0,20; 
5) использование современных инфор-

мационных технологий – 0,19; 
6) индивидуальный подход в обучении 

– 0,15; 
7) проведение практических лабора-

торных работ – 0,03. 
Различия между крайними позициями – 

более 10 раз. Причем за средними показа-
телями скрывается существенная разница – 
каждый второй поставил оценку «плохо» 
использованию индивидуального подхода и 
применению активных методов обучения. 

2. Оценка уровня воспитательной дея-
тельности. Еще более удручающей выгля-
дит оценка состояния воспитательной ра-
боты (Uвосп) в школе. Из различных её сто-
рон каждый второй позитивно отметил 
только правовое воспитание, все остальные 
предложенные виды воспитательной дея-
тельности хорошо оценили лишь каждый 
третий опрошенный. Индекс удовлетво-
ренности уровнем воспитательной работы 
распределился следующим образом: 

1) правовое воспитание – 0,19; 
2) этическое воспитание – 0,17; 
3) условия для неформального обще-

ния в школе – 0,13; 
4) организация досуга школьников – 

0,05; 
5) вовлечение в юнармейскую деятель-

ность – 0,01; 
6) разнообразие форм эстетического 

воспитания – 0,003. 
Исходя из полученных результатов 

можно сказать, что школа сегодня не явля-
ется центром воспитания детей, не высту-
пает координатором этой деятельности. А 
если еще учесть, что и семья не всегда по-
ложительно влияет на детей и добавим не-
гативный эффект от интернет-зависимости 
и влияние неконтролируемых социальных 
сетей, то полученные в ходе онлайн-опроса 
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результаты вполне логичны. Вместе с деи-
деологизацией была разрушена и система 
воспитательной работы. 

Школа постаралась освободиться от 
воспитательных функций, а принимаемые в 
последнее время усилия пока еще не дали 
видимого эффекта. 

При анализе факторов, оказывающих 
влияние на полученные в ходе исследова-
ния оценки качества школьного образова-
ния и воспитания, были выявлены следую-
щие закономерности: 

1. Статистически значимыми оказались 
различия в оценках, выставленными сто-
ронниками кардинальных изменений и вы-
пускниками школ, склонных лишь к час-
тичным изменениям. При оценивании об-
разовательной работы получили оценку 
«очень плохо»: использование индивиду-
ального подхода в обучении, применение 
активных форм, качество лабораторных ра-
бот; сторонников кардинальны изменений 
оказалось в три раза больше, чем «умерен-
ных». В четыре раза больше «кардинально 
настроенных» и при оценивании условий 
для неформального общения, в три раза – 
по отношению к разнообразию форм эсте-
тического воспитания, вдвое больше и при 
оценке (очень плохо) вовлеченности в во-
лонтерскую деятельность (каждый пятый 
считает, что она мешает учебе). 

2. Сторонники кардинальных измене-
ний системы образования при оценке фак-
торов, влияющих на образовательные ре-
зультаты наиболее критичны: а) к эффек-
тивности организации учебного процесса – 
67 % всех ответов в этой группе; б) к руко-
водству системой образования в целом – 
60 %; в) необъективности оценки уровня 
образовательных результатов – 53 %; г) к 
материально-техническому обеспечению 
образовательных программ – 50 %; д) к 
профессиональному уровню учителей - 
42 %; е) к учебно-методическому обеспече-
нию – 38 % . 

3. Недовольство степенью объективно-
сти результатов образовательной деятель-
ности связано, прежде всего, с Единым го-
сударственным экзаменом (ЕГЭ): отмечает-
ся его необъективность – 76 % , некоррект-
но составленные задания 49 % , недоста-
точность этого метода для оценки знаний – 
49 % . 

4. В процессе анализа данных опроса 
был выявлен ряд корреляционных зависи-

мостей с уровнем значимости 0,01 и менее. 
Использовались коэффициенты Пирсона, 
Крамера и коэффициент Гамма. При поло-
жительных значениях коэффициентов – 
прямо пропорциональная зависимость, при 
отрицательных – обратно пропорциональ-
ная зависимость. Значение коэффициентов 
в интервале от -1 до  1. 

А. Учебный процесс 
Так, например, при оценке организации 

учебного процесса, чем выше оценка эф-
фективности урока, тем выше оценка орга-
низации учебного процесса. В нашем слу-
чае, коэффициент Гамма равен 0,636, что 
говорит о достаточно сильной взаимосвязи. 
Весьма высоки значения коэффициента при 
оценке организации учебного процесса и 
контроля над успеваемостью (0,556), ис-
пользовании информационных технологий 
(0,518), применении индивидуального под-
хода (0,477), проведении практических за-
нятий (0,450) и использовании активных 
методов обучения (0,415). 

Или другой пример – чем выше оценка 
эффективности проведения урока, тем вы-
ше контроль над успеваемостью (Гамма 
0,616) или чем лучше организация учебного 
процесса, тем выше контроль (Гамма 0,556). 

Такие взаимозависимости установлены 
при использовании современных информа-
ционных технологий, проведении практи-
ческих занятий и т.п. 

Б. Воспитательная работа 
Анализ корреляций выявил влияние на 

состояние работы по нравственному воспи-
танию школьников таких переменных как 
правовое воспитание (коэффициент Гамма 
0,784), разнообразие форм эстетического 
воспитания (0,754), условия для нефор-
мального общения (0,614), вовлеченность в 
волонтерскую деятельность (0,530). 

Воспитательная работа взаимосвязана 
с процессом обучения. Так, нравственное 
воспитание коррелирует с эффективностью 
проведения уроков (0,604), с использовани-
ем индивидуального подхода в обучении 
(0,571), с контролем над успеваемостью 
(0,553) и т.д. 

Выявлена зависимость оценки качества 
деятельности по нравственному воспита-
нию и с другими факторами. Так, например 
достаточно высока зависимость от того как 
складывались отношения с учителями 
(0,4576) и администрацией школы (0,357), 
классным руководителем (0,310), родите-
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лями (0,287), другими учениками в классе 
(0,270). 

Всего было выявлено 80 факторов, ко-
торые, по мнению выпускников школ, в той 
или иной степени влияют на уровень рабо-
ты по нравственному воспитанию школь-
ников. 

Наибольшее воздействие на различные 
виды воспитательной деятельности оказа-
ли в целом организация этой работы, каче-
ство обучения, сложившаяся система отно-
шений по вертикали и горизонтали. 

В ходе исследования изучались ожида-
ния выпускников от учебы в школе, а также 
их ориентация на общечеловеческие ценно-
сти формированием которых и призвана 
заниматься школа. 

По мнению опрошенных, школа должна 
дать, прежде всего: 

1. Разностороннее развитие способно-
стей – 54,1 % ; 

2. Прочные знания – 20,3 % ; 
3. Хорошую подготовку для поступле-

ния в вуз – 12,8 % ; 
Таким образом, установки на школу 

бывших учащихся выстроены прагматич-
ным образом, и доминирует образователь-
ная парадигма, т.е. школа никоим образом 
не рассматривается как место, где форми-
руется, становится личность. Вероятно, это 
влияние социальной среды в целом, когда 
проблемы нравственности, этического про-
свещения находятся отнюдь не в центре 
общественного внимания. 

Эта тенденция заметна и при выборе 
характеристик личности, которые пред-
ставляются наиболее важными и ценными. 
Первые 6 позиций из 17 заняли следующие 
качества: 

1. Умение понять чужую точку зрения, 
уважать чужие вкусы и обычаи – 77,1 % от 
числа опрошенных; 

2. Ответственность – 71,1 % ; 
3. Умение здраво и логично мыслить – 

66,6 % ; 
4. Честность – 66,2 % ; 
5. Воспитанность, хорошие манеры, 

вежливость – 64,3 % ; 
6. Способность к самостоятельным дей-

ствиям – 63,5 % . 
Большинство выбранных ценностей 

носят инструментальный характер, они 
нужны для реализации поставленных це-
лей. Доброту, доброжелательность, отзыв-
чивость как очень важную личностную чер-

ту назвал всего 1 человек из 1085. 
В целом исследование показало общую 

неудовлетворенность выпускников школ 
системой обучения и воспитания, особенно 
низкую оценку получили воспитательная 
работа и организация свободного времени 
школьников. Поэтому неудивительно, что 
абсолютное большинство опрошенных счи-
тают необходимым обновить содержание 
школьного образования и воспитания. Ос-
новными препятствиями в этом являются 
организация и руководство системой обра-
зования, необъективность оценки образо-
вательных результатов. 

Свою роль в изменении сложившейся 
ситуации должен сыграть национальный 
проект «Образование», составляющие его 
федеральные программы, а также реализа-
ция Стратегии развития воспитания в Рос-
сийской Федерации на период до 2025 года. 
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ABSTRACT:  
Purpose. The article is devoted to the analysis of the results of an empirical study of the problems of 
education and upbringing in modern Russian schools. 
Currently, there is a certain disproportion between the tasks and goals stated in the regulatory docu-
ments and the results of their implementation. It is necessary to identify the magnitude of this dispari-
ty and show the main directions in the implementation of which it is necessary to take urgent 
measures. 
The methodological basis of the study was the activity and normative-value approaches outlined in a 
number of publications of the methodological plan on the problems of education and upbringing. 
The main features of the general crisis of education are highlighted and the conclusion about its sys-
temic crisis is made. 
To obtain specific data, a research group of employees of UrFU and UIU RANEPA conducted an online 
survey of first-year students from four universities in Ekaterinburg (Ural Federal University, Ural In-
stitute of Management RANEPA, Ural State University of Economics, Russian State Vocational and Ped-
agogical University). 
The study involved 1085 people - University students who graduated from school in 2018. The ques-
tionnaire was devoted to general problems of education, attitude to lecturers, as well as issues of ca-
reer guidance, introduction of modern information technologies, etc. 
The results of the study revealed quite critical positions of school graduates on many of the issues 
studied. There is almost complete unanimity on the need to change the content of education, and the 
main factors that prevent improving the quality of education are named. 
This is, first of all, the lack of interest in the study of the students themselves and the lack of effective 
organization of the educational process. The lowest grades were given to the organization of the 
school education system. At the same time, the efforts made in the field of legal education received 
more positive evaluations, and the school leavers approved the forms of aesthetic education least of 
all. 
The choice of values made by school graduates in favor of value orientations that have an instrumental 
character is very indicative. 
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The study on empirical data confirmed the existence of a crisis in the education system and showed 
the need and timeliness of management decisions to overcome it. In general, the study allowed us to 
specify the problems in the modern school. 
The study was carried out with the financial support of the Russian Federal Property Fund in the 
framework of the scientific project No. 19-29-07016 
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АННОТАЦИЯ:  
В информационном обществе изменяются функции библиотек. Главными задачами библиотек 
сегодня являются: обеспечение публичного доступа к информации и знаниям, сохранение 
культурного наследия, доступность информационных и коммуникационных услуг и, самое 
главное, постоянный диалог с пользователями в различных формах. Задачи библиотек расши-
ряются и усложняются. Библиотекарь должен понимать интересы читателя, уметь профессио-
нально провести общение по поводу запроса на поиск информации, современные библиотека-
ри осваивают право, экономику, налоги, порядок проведения торгов, участвуют в социологиче-
ских и маркетинговых исследованиях, им необходимы знания и навыки проведения научных 
исследований, разработки аналитических обзоров. 
От обеспеченности библиотек высококвалифицированными кадрами зависит конкурентоспо-
собность библиотек в современном обществе, будущее отечественного библиотечного дела. В 
статье представлены результаты исследований кадрового обеспечения в библиотеках г. Ека-
теринбурга. Авторами проведены: анкетирование сотрудников библиотечного центра; анкет-
ный опрос молодых сотрудников и контент анализ отчетов руководителей библиотек. Иссле-
дование позволило выявить тенденции, которые характерны для библиотек страны: старение 
кадров, снижение престижа библиотечных профессий, уход из библиотек высококвалифици-
рованных специалистов, в т. ч. молодых, отсутствие перспектив профессионального и карьер-
ного роста, увеличение числа сотрудников без специальной подготовки, низкий уровень опла-
ты труда, Основными факторами, влияющими на развитие и совершенствование кадрового 
обеспечения библиотек, респонденты считают достойную заработную плату, привлечение мо-
лодых сотрудников, наличие профессионального образования, а также возможность постоянно 
повышать профессиональную квалификацию. Выявлены положительные практики в системе 
повышения квалификации, например, проведение Школ комплектатора, библиотечного блоге-
ра, реставратора, каталогизатора. Руководители библиотек отмечают высокий информацион-
ный потенциал творческих командировок. Важными для повышения значимости в обществе 
библиотечных профессий являются «Всероссийский конкурс «Библиотекарь года», «Лучший 
молодёжный волонтёрский проект в библиотеке», присуждение Почётных грамот РБА «За 
вклад в развитие библиотечного краеведения России». 
В работе отмечена важность расширения реализации программ повышения квалификации и 
профессиональной переподготовки вузами страны по направлениям работы библиотек и не-
обходимость профессиональной профориентационной работы со студентами и школьниками. 
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библиотека, библиотекарь, кадровое обеспечение, статус профессии, обучение библиотечным 
профессиям, молодежь. 
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Введение. В информационном обществе 
создается современная информационная 
инфраструктура, используются новые тех-
нологии, в том числе изменяются и техно-
логии библиотек. Новые информационные 
потребности общества обуславливают из-
менения издательского рынка. Перед биб-
лиотеками, как информационными центра-
ми, ставятся задачи предварительной 
фильтрации, систематизации и осмысления 
транслируемой в Интернете информации. 
Библиотека, являясь книгохранилищем, 
должна стать своеобразным «электронным 
архивом». При этом, в соответствии с госу-
дарственной политикой библиотеки явля-
ются важными гуманитарными учрежде-
ниями, «социальной функцией которых яв-
ляется активное участие в образовании и 
воспитании человека, его интеллектуаль-
ной и практической деятельности, разви-
тии науки и искусства, их взаимообогаще-
нии, обеспечение прав личности на исполь-
зование духовных ценностей, укрепление 
ее физического и духовного здоровья» [1]. 

 Библиотеки являются самым демокра-
тичным типом культурных организаций. По 
экспертным оценкам, посещаемость всех 
библиотек страны составляет примерно 1 
млрд посещений в год [1]. 

Библиотекаря часто называют навига-
тором в океане информации, так как перед 
библиотеками поставлены задачи по обес-
печению свободного и неограниченного 
доступа к знаниям и информации. Традици-
онные роли библиотекаря: хранитель книг, 
знаток читательских потребностей и лите-
ратурного процесса, в современном мире 
дополняются. Библиотекарь должен ориен-
тироваться в цифровых технологиях, в ре-
сурсах Интернета, быть проводником науч-
ного знания и культуры, менеджером и 
маркетологом, а также участником книго-
издательского и книготоргового рынка [1]. 
При этом, взгляды на будущее библиотеч-
ных профессий часто противоречивы, так, 
по мнению создателей Атласа новых про-
фессий «оцифровка всех библиотек и архи-
вов с возможностью доступа к любой ин-

формации из любой точки мира производит 
революцию в архивном и библиотечном де-
ле. Библиотекари и архивариусы в их ны-
нешнем виде исчезнут». Такая судьба опре-
делена для профессии библиотекаря [2]. 

 
Современный библиотекарь, кто он? 
Как же при всем этом изменятся про-

фессия библиотечных работников? Библио-
текарь должен уметь оценить психологию 
читателя, разобраться в его интересах, по-
мочь в поиске информации, т.е. он должен 
быть чем-то вроде офис-менеджера, ориен-
тированного на читателя, а не только на 
внутри библиотечные дела. [3]. вузы стра-
ны учитывают современные требования 
данной практики библиотек, например в 
Санкт-Петербургском государственном 
университете культуры уже проходит под-
готовка по специальности библиотекарь-
психолог. 

Вместе с тем, давние традиции остав-
ляют профессию библиотекаря как бы ото-
рванной от мира (долгое время библиотеч-
ная деятельность была уделом храмов, мо-
настырей и их служителей). Замкнутость 
«почти монастырская» работы библиотека-
ря дополняется часто и структурой, и архи-
тектурой библиотеки. Для библиотечной 
деятельности характерны: «невидимость» 
работы библиотекаря; разделение помеще-
ний библиотеки на служебные (алтарная 
часть) и «для общего пользования» читаль-
ные залы; тишина и сосредоточенность чи-
тателей, углубленных в свои занятия; прак-
тически однополый состав сотрудников; 
зачастую отсутствие у персонала карьерных 
соображений; организационная структура, 
напоминает своим прообразом монастыр-
ский порядок [4]. 

Однако необходимо отметить, что в на-
стоящее время изменяется внешнее про-
странство отдельных библиотек, происхо-
дит модернизация деятельности публич-
ных библиотек путем реорганизации про-
странства – выделения площадей для обще-
ственного пребывания людей, встреч и не-
формального общения.  
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Переход к информационному обслужи-
ванию влечет за собой кардинальное изме-
нение функций библиотеки. Современные 
технологии позволяют потребителям ин-
формации приобретать документ в пользо-
вание: распечатать, скопировать, сканиро-
вать, т.е. стать его обладателем. Возникают 
другие отношения между читателем и биб-
лиотекой, по существу купли-продажи. При 
этом многие профессионалы библиотечно-
го дела настаивают на том, что библиотеки 
не должны стремиться к чрезмерной ком-
мерциализации и ориентироваться только 
на получение прибыли. 

По мнению А.В. Соколова социальной 
миссией библиотечно-библиографического 
института является возможность использо-
вание богатых гуманистических ресурсов 
российской книжности в интересах нацио-
нальной безопасности России [5]. Белорус-
скими коллегами современная библиотека 
рассматривается как важный элемент фор-
мирования гражданского общества [6]. Яв-
ляясь центрами информации и коммуника-
ции в местном сообществе, библиотеки Ка-
захстана способствуют созданию толерант-
ной языковой среды как фактора единства 
народа Казахстана [7]. Именно библиотеки 
могут служить открытыми площадками для 
диалога культур в полиэтнической среде. 
Ключевая стратегическая цель библиотек – 
создание условий для формирования ин-
теллектуального капитала государства 

Усложняются задачи библиотек и на-
ряду с профессиональной деятельностью 
библиотеки осваивают экономику, право, 
налоги, торги, им приходится осваивать 
подготовку предложений для изменения 
законов, направления их в соответствую-
щие инстанции, организацию лоббирова-
ния и др. [1]. Библиотекари проводят со-
циологические и маркетинговые исследо-
вания, при этом им необходимы знания и 
навыки проведения научных исследований, 
разработки аналитических обзоров. 

У современных библиотек имеются 
серьезные конкуренты, это интернет и со-
циальные сети; электронные книги и мо-
бильные устройства для чтения; книжные 
магазины; коворкинги; кафе и «антикафе»; 
парки; музеи и выставочные залы; куль-
турно-досуговые центры; супермаркеты и 
торгово-развлекательные центры; спор-
тивные комплексы (включая бассейны и 
фитнес-залы). Данные конкуренты берут на 

себя часть функций библиотеки. При этом, в 
большинстве российских библиотек их по-
мещения, фонды, оборудование, персонал 
не отвечают усложняющимся информаци-
онным, духовным, культурным образова-
тельным потребностям посетителей. 

 
Государственная политика в развитии 

библиотечного дела 
Среди приоритетов государственной 

политики определено также и кадровое 
обеспечение библиотек. Первое, что преду-
сматривается, это создание условий для 
развития кадрового состава отрасли. К при-
оритетным направлениям относится: оп-
тимизация кадрового состава и формиро-
вание профессиональной элиты; монито-
ринг состояния и развития кадров библио-
тек; комплекс мер для привлечению моло-
дых специалистов в библиотеки и их закре-
пление. Второе, это развитие системы про-
фессионального библиотечного образова-
ния, в том числе дополнительного для эф-
фективной адаптации библиотечных ра-
ботников к усложняющимся и меняющимся 
требованиям к работе библиотек. Здесь оп-
ределены следующие приоритетные на-
правления: формирование государственно-
го заказа на переподготовку и повышение 
квалификации специалистов центральных 
региональных библиотек по основным на-
правлениям модернизации; мониторинг 
образования и состояния кадров, создание 
единой базы научно-методического сопро-
вождения и информационно-ресурсной сис-
темы дополнительного профессионального 
образования [1]. 

Указом Президента РФ утверждена 
«Стратегия развития информационного 
общества в Российской Федерации на 2017-
2030 годы». Значимым сегментом инфор-
мационной инфраструктуры являются биб-
лиотеки [8]. 

Очевидно, что эффективность работы 
современных библиотек во многом зависит 
от её кадров , их готовности к инновациям, 
удовлетворённости трудом, их профессио-
нальной компетентности. 

 
Кадры современных библиотек 
По разным данным, в библиотечной 

сфере работают порядка 150 тысяч человек, 
а услугами библиотек в год пользуются 
миллионы людей. От того, насколько биб-
лиотеки обеспечены высококвалифициро-
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ванными кадрами зависит будущее отече-
ственного библиотечного дела.  

К чему готовит вуз будущего библиоте-
каря? Выпускник бакалавриата, получив-
ший высшее образование по направлению 
«Библиотечно-информационная деятель-
ность» в соответствии с ФГОС, должен быть 
готов решать разнообразные профессио-
нальные задачи в следующих видах биб-
лиотечной деятельности: научно-
исследовательская и методическая; инфор-
мационно-аналитическая; организационно-
управленческая; проектная; психолого-
педагогическая; технологическая [9]. Одна-
ко в последние годы в профессиональном 
библиотечном сообществе выражается бес-
покойство, связанное с кризисом в профес-
сии. Разрыв между профессиональным об-
разом библиотекаря цифровой эпохи и те-
ми, кто работает сегодня в российских биб-
лиотеках достаточно велик [10]. Выпускни-
ки образовательных учреждений, особенно 
вузов, со специальной библиотечно-
информационную подготовкой, часто не 
идут работать в библиотеку. Молодежь от 
общего числа библиотечного персонала со-
ставляет всего от 10 до 30 % [3]. Это харак-
терно и для библиотек г. Екатеринбурга. В 
библиотеках России происходит отток вы-
сококвалифицированных работников, уве-
личивается численность сотрудников сред-
него возраста и сотрудников без специаль-
ной подготовки.  

Серьезную озабоченность высказывает 
С.А.Чазова, директор Информационно-
библиотечного центра ФГБОУ «Московский 
государственный институт культуры». «Не 
потому ли, что образ библиотекаря утратил 
свой статус? Почему к нему не предъявляют 
определённых квалификационных требо-
ваний и регламентов производственной 
деятельности? (а она существует!) Образ 
библиотечного специалиста размыт, сфор-
мировалась печально известная установка: 
«книги выдавать несложно», и в библиоте-
ку может прийти работать любой желаю-
щий. Так ставится под сомнение институт 
библиотеки как социального феномена, 
профессионализация данной сферы. Подоб-
ные тенденции привели к ситуациям, когда 
коллектив библиотеки в полном составе не 
имеет профессионального образования» 
[11,12]. 

Библиотечное образование в стране 
претерпевает кризис. Сеть образователь-

ных учреждений высшего и среднего уров-
ня, ранее функционирующая как единая 
система с чёткими установками на качест-
венный результат, постепенно сокращает-
ся. Так в московском регионе среднее про-
фессиональное образование для библиоте-
карей осталось только на базе Губернского 
колледжа искусств в заочной форме обуче-
ния. [12]. Серьезной проблемой является 
отсутствие системы профессиональной пе-
реподготовки, что особенно важно для спе-
циалистов, которые не имеют специального 
библиотечного образования. Библиотечные 
сотрудники нуждаются в знаниях для рабо-
ты в медиасреде, изменяющихся социаль-
ных коммуникациях, в организации онлайн 
обслуживания читателей. Высокопрофес-
сиональные специалисты уходят в другие 
сферы занятости на более высокооплачи-
ваемые должности, где востребованы их 
навыки и компетенции. На местах остаются 
либо энтузиасты (чьё «горение» имеет пре-
делы, и их уже крайне мало), либо непро-
фессиональные работники (по принципу 
«книги выдавать много ума не надо»). Мы 
опять возвращаемся к качеству и имиджу 
профессии [3]. 

 
Кадровое обеспечение библиотек горо-

да Екатеринбурга. 
Цель эмпирического исследования – 

изучение состояния кадрового обеспечения 
библиотек на примере библиотек г. Екате-
ринбурга. 

Методы. Проведен анализ демографи-
ческих показателей кадрового состава биб-
лиотек по возрасту, стажу работы и образо-
ванию. Проведено анкетирование сотруд-
ников библиотечного центра и опрос моло-
дых сотрудников об удовлетворенности ра-
ботой в библиотеке. Анализировались та-
кие факторы как заработная плата и другие 
формы стимулирования, отношения в кол-
лективе, возможность обучения и карьер-
ного роста, мнения респондентов о попу-
лярности и престиже библиотечных про-
фессий, готовность к инновациям, техниче-
ская оснащенность рабочего места, режим 
работы. Изучено состояние кадрового обес-
печения библиотек по оценкам руководи-
телей с привлечением контент анализа от-
четов руководителей библиотек. 

Результаты. Население Екатеринбурга 
составляет 1 млн 490 тысяч человек. Сеть 
общедоступных библиотек на территории 
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города Екатеринбурга представлена 46 
библиотеками, это:  

 4 государственных областных биб-
лиотеки (Свердловская областная универ-
сальная научная библиотека им. В.Г. Белин-
ского, Свердловская областная библиотека 
для детей и юношества, Свердловская обла-
стная межнациональная библиотека, 
Свердловская областная специальная биб-
лиотека для слепых и слабовидящих); 

 38 библиотек Муниципального 
бюджетного учреждения культуры «Муни-
ципальное объединение библиотек города 
Екатеринбурга» (далее – МБУК МОБ), это 9 
детских библиотек и 29 универсальных 
библиотек, обслуживающих детское и 
взрослое население. Стратегический проект 
«Библиотека XXI века» предусматривает в 
перспективе открытие 5 новых библиотек в 
новых микрорайонах города с не развитой 
пока социально-культурной инфраструкту-
рой. Характеристика персонала МБУК МОБ 
в таблице 1 

 4 библиотеки Муниципального 
бюджетного учреждения культуры «Биб-
лиотечный центр «Екатеринбург» (далее – 
МБУК БЦЕ), учредителем которых выступа-
ет Управление культуры Администрации 
города Екатеринбурга. Характеристика пер-
сонала МБУК БЦЕ в таблице 1. 

Анализ демографических характери-
стик персонала библиотек г. Екатеринбурга 
выявил характерные для библиотек страны 
проблемы: всего 15 % сотрудников имеют 
высшее библиотечное образование, 8 % – 
среднее профессиональное, 8 % – молодые 

сотрудники в возрасте до 30 лет, 40 % со-
ставляют сотрудники в возрасте 55 лет и 
старше.  

 
Отношение сотрудников к работе в биб-

лиотеке 
Для изучения удовлетворенности рабо-

той в библиотеке был проведен анкетный 
опрос среди сотрудников Муниципального 
бюджетного учреждения культуры «Биб-
лиотечный центр «Екатеринбург». Выборка 
близка к сплошной (91 %). Возрастной со-
став: более 55 лет – 53 % , до 30 лет – 6 % 
респондентов. Анализ результатов показал, 
что для большинства (88 %) респондентов 
работа соответствует их ожиданиям. Доста-
точно стабильно чувствуют себя в органи-
зации 76 % респондентов. Более половины 
сотрудников (67 %) готовы принимать уча-
стие в разработке и реализации новых про-
ектов, например, для получения Грантов, 
правда 21 % респондентов готовы участво-
вать только с учетом личных экономиче-
ских интересов. Более половины респон-
дентов (56 %) согласны оказывать допол-
нительные услуги за дополнительную оп-
лату. Важным в работе значительная часть 
(54 %) респондентов считают размер зара-
ботной планы, дружный творческий кол-
лектив (48 %), ощущение принадлежности 
к организации (45 %). При этом на вопрос: 
«Устраивает ли Вас размер заработной пла-
ты относительно средней заработной пла-
ты на аналогичных должностях в других 
организациях?» – 64 % сотрудников дали 
положительный ответ.  

 

 
Таблица 1 Характеристика персонала муниципальных библиотек г. Екатеринбурга  

(количество человек) 
Показатель МБУК МОБ МБУК БЦЕ 

Штатная численность библиотечных работников 203 96 
Состав специалистов по образованию 

Высшее 154 51 
в том числе высшее библиотечное 37 10 
Среднее профессиональное 49 45 
в том числе среднее профессиональное библиотечное 20 5 

Состав специалистов по стажу стаж работы в библиотеках 

от 0 до 3 лет 56 17 
от 3 лет до 10 лет 40 33 
свыше 10 лет 107 46 

Состав специалистов по возрасту 

до 30 лет 19 6 
от 30 лет до 55 лет 115 39 

55 лет и старше 69 51 
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В качестве значимых форм морального 
стимулирования работники выделили сле-
дующие: возможность обучения и карьер-
ного роста (51 %), награждение грамотой 
(36 %), получение звания «Ветеран труда» 
(15 %), выделение ценного подарка (15 %), 
материальное поощрение (6 %). Оценивая 
психологический климат в коллективе бо-
лее половины (60 %) сотрудников считают, 
что коллектив работает слажено и они чув-
ствуют себя комфортно, хотя 39 % респон-
дентов отметили разделение коллектива на 
группы, отсюда большинство (67 %) рес-
пондентов считает, что нужно проводить 
общие корпоративные мероприятия. Более 
трети сотрудников (39 %) не удовлетворе-
ны техническим оснащением рабочего мес-
та. У части работников (18 %) вызывает 
беспокойство высокая интенсивность труда 
и отношение к ним руководства (9 %). В ка-
честве пожеланий сотрудники высказыва-
ют следующие: необходимость более эрго-
номичной организации рабочего места; 
введение перерывов в работе на компьюте-
ре; привлечение сотрудников коллектива 
для решения сложных проблем, например, 
путем проведения мозговых штурмов; 
обеспечение возможностей удаленной ра-
боты и свободного графика. 

 
Отношение молодых к работе в библиотеке 

Для современной библиотеки одна из 
важнейших задач это привлечение и закре-
пление молодых кадров. Отношение моло-
дежи к работе в библиотеке было изучено 
среди молодых специалистов от 18 до 30 
лет в муниципальных библиотеках г. Ека-
теринбурга (МБУК МОБ и МБУК БЦЕ). Вы-
борка (15 человек) включала всех молодых 
сотрудников (за исключением сотрудников 
научно-методического центра) от 18 до 30 
лет (2 мужчин и 13 женщин), библиотеч-
ный стаж не более трех лет, образование 
среднее специальное и высшее. 

Было изучено мнение молодых: об 
удовлетворенности работой в библиотеке, 
факторах, которые влияют на удовлетво-
ренность; о популярности и престиже биб-
лиотечных профессий; возможностях карь-
ерного роста, формах повышения квалифи-
кации и методической помощи в адаптации 
к профессии.  

Анализ ответов показал, что почти по-
ловина от опрошенных респондентов удов-
летворены тем, что работают в библиотеке. 

Вероятно, стоит учитывать, что это может 
быть связано не только с содержанием ра-
боты, но и с такими факторами как ком-
фортность в коллективе, уровень загру-
женности, распорядок дня, расположение 
библиотеки от места проживания. В качест-
ве факторов привлекательности данной ра-
боты более трети (35 %) респондентов от-
метили высокий культурный и профессио-
нальный уровень в целом сотрудников 
библиотеки; треть респондентов (30 % от-
ветивших) высоко оценили доступ к ин-
формации; значим для молодых благопри-
ятный микроклимат в коллективе (30 %); 
привлекает общение с людьми (20 %). На 
вопрос об уровне популярности библиотеч-
ной профессии, подавляющее большинство 
респондентов (95 %) ответили, что считают 
библиотечную профессию в настоящее 
время непопулярной. Основной причиной 
непопулярности 95 % респондентов назы-
вают низкий уровень заработной платы. В 
качестве значимой причины непопулярно-
сти профессии молодые отмечают развитие 
информационных технологий, и как следст-
вие, снижения интереса к книгам. 

 В ответ на вопрос о том, как относятся 
к Вам окружающие, узнав, что Вы – библио-
текарь получены следующие ответы. Поло-
вина респондентов (50 %) сталкиваются с 
равнодушием и сожалением; вместе с тем, 
вторая половина (40 % ответивших) отме-
чают, что окружающие настроены по отно-
шению к библиотекарю позитивно, т. е. от-
носятся с уважением и интересом к профес-
сии библиотекаря. О низком статусе про-
фессии библиотекаря в глазах самих моло-
дых библиотечных работников свидетель-
ствуют ответы на вопрос: «С каким чувст-
вом Вы говорите о том, что работаете в 
библиотеке?» большинство респондентов 
(45 %) выбрали вариант «без восхищения», 
«со стеснением» – (20 %), «не говорю, где 
работаю» – (20 %). Только 20 % из молодых 
библиотекарей с гордостью сказали о своей 
профессии. 

Однозначно сменить профессию хотели 
бы 70 % молодых, 10 % респондентов гово-
рят о возможной перемене профессии; та-
кое отношение к смене работы связано, в 
основном, с причинами материального ха-
рактера. При этом, только 20 % респонден-
тов ответили, что довольны выбранной 
профессией, уверенно чувствуют себя на 
рабочем месте и не планируют его менять. 
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Насколько серьезно современные биб-
лиотеки помогают молодым освоиться в 
новой для них профессии? На вопрос: «Была 
ли проведена для Вас программа адаптации 
молодого специалиста?» 90 % респондентов 
затруднились с ответом, и только 3 % отве-
тили, что программа адаптации для них 
была проведена. Отсутствие продуманных 
мероприятий по адаптации молодых не 
способствует развитию их творческой ини-
циативы и закреплению на рабочих местах 
библиотек. При этом практически все (98 % 
респондентов) отмечают, что их профес-
сиональный и творческий потенциал не 
востребован в библиотеке.  

По мнению молодых для совершенст-
вования кадрового состава библиотек не-
обходима достойная заработная плата; 
привлечение молодых сотрудников к реше-
нию проблем библиотеки; развитие непре-
рывного профессионального образования; 
для многих получение профессионального 
образования, так как среди опрошенных 
библиотекарей значительная часть с не-
профильным образованием. 

Большинство респондентов в библио-
течной профессии привлекает работа с 
людьми, доступ к информации, благопри-
ятный психологический микроклимат в 
коллективе, высокий культурный и профес-

сиональный уровень в целом сотрудников 
библиотеки. 

 
Кадровое обеспечение библиотек в 

оценках руководителей 
Третьим методом исследования был 

контент-анализ отчетов руководителей му-
ниципальных библиотек г. Екатеринбурга. 

Сущность анализа текстов отчетов ру-
ководителей библиотек заключается в сис-
тематической фиксации заданных единиц 
изучаемого содержания. В проведенном ис-
следовании категорией анализа явился кад-
ровый состав библиотек. Кадровый состав 
библиотек явился здесь понятием, в рамках 
которого были раскрыты качественные 
единицы анализа. К ним относятся сужде-
ния, словосочетания и т.д., характерные для 
тех или иных элементов содержания и со-
стояния кадрового состава библиотек. Ана-
лиз проведен по следующим сферам: статус 
профессии, профессиональный состав, тех-
ническая оснащенность рабочих мест, обу-
чение, повышение квалификации, передо-
вой опыт в обучении. Выявлены наиболее 
часто встречающиеся и типичные высказы-
вания, характерные для каждой сферы ана-
лиза. Результаты контент анализа отчетов 
директоров библиотек в таблице 2.

 
Таблица 2 Результаты контент анализа отчетов директоров библиотек 

Сферы анализа Качественные единицы 
Статус профессии В обществе статус библиотечной профессии остается низким, это приводит к заметному 

снижению количества выпускников школ, желающих её получить. Большая часть выпуск-
ников библиотечного колледжа идут работать по специальности. Но, это не решает кадро-
вых проблем библиотек города, так как вакансий значительно больше. 

Профессиональный 
состав 

Библиотекари с педагогическим образованием быстро адаптируются в библиотеке, приоб-
ретают необходимые знания и навыки, имеют возможность строить успешную карьеру. Это 
важно, так как в ближайшей перспективе возникнет потребность в квалифицированных 
каталогизаторах, систематизаторах, библиографах. 

Кадровая ситуация  Изменения кадровой ситуации в ближайшее время ожидать не приходится. Есть заинтересо-
ванность иметь высококвалифицированный и компетентный персонал, так как высокий обра-
зовательный уровень сотрудников позволяет говорить о наличии высокопрофессиональной 
команды специалистов.  

Обеспечение пре-
емственности 

При отсутствии пополнения коллектива библиотеки специализированными кадрами до-
вольно сложно обеспечить преемственность в работе. 

Востребованность 
в перспективе  

Возникнет потребность в квалифицированных каталогизаторах, систематизаторах и биб-
лиографах. 

Техническая осна-
щённость 

Не все библиотеки оснащены интернетом, и «нам важно, чтобы высокоскоростной широко-
полосный интернет приходил туда, и за счет этого ресурса библиотека могла бы получить 
доступ не только к Свердловской библиотеке им. В. Г. Белинского, но и к Национальному 
библиотечному ресурсу». 

Повышение квали-
фикации 

Необходим полный охват всего персонала (каждый сотрудник должен повысить свой про-
фессиональный уровень через определенное время), при этом необходим дифференциро-
ванный подход к разным категориям персонала (образование, стаж работы, занимаемая 
должность).  
Необходима непрерывность процесса, важна системность и последовательность мер по повыше-
нию квалификации персонала.  
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Сферы анализа Качественные единицы 
Положительные 
практики в системе 
повышения квали-
фикации 

Существует система: заочное обучение в профильных средне-специальных и высших учебных заве-
дениях; обучение на областных курсах; командировки; многоуровневая программа «Библиотекарь-
профессионал»; «Школа современного библиотекаря»; проект «Повышение компьютерной грамот-
ности сотрудников»; Дни специалиста; конкурсы; издание методических пособий; использование 
современных информационных технологий. 

Информационный 
потенциал коман-
дировок 

Каждая поездка на конференцию, по обмену опытом заряжает мозги библиотекарей новыми 
открытиями, заставляет переосмыслить то, что уже, казалось, нельзя изменить, вызывает 
всплески идей, способствует переосмыслению своих взглядов и позиций. Позволяет распро-
странять собственный опыт и учиться у коллег. 

 
Руководители отмечают снижение 

имиджа библиотечных профессий, что соз-
дает проблемы в обеспечении библиотек 
высококвалифицированными и молодыми 
кадрами. Руководители прогнозируют 
дальнейшую специализацию деятельности 
кадров библиотеки, отмечают необходи-
мость системного, последовательного повы-
шения квалификации всего персонала биб-
лиотек, выделяют положительные практики в 
системе повышения квалификации, отмечают 
высокий информационный потенциал коман-
дировок. Руководители демонстрируют заин-
тересованность в высокопрофессиональной 
команде специалистов, при этом высказыва-
ют озабоченность о том, что изменения кад-
ровой ситуации в ближайшее время ожидать 
не приходится. 

Обсуждение результатов эмпирических 
исследований. 

 В результате проведенных исследова-
ний выявлено, что кадровую ситуацию в 
библиотеках города Екатеринбурга харак-
теризуют тенденции: старения кадров; от-
ток высококвалифицированных специали-
стов, в т. ч. и молодых. Наблюдается нега-
тивная тенденция слабого притока моло-
дёжи в библиотечную профессию. Респон-
денты отметили, что большая часть моло-
дежи не задерживается в библиотеках в 
связи с низкой престижностью профессии в 
обществе, низким уровнем оплаты труда, 
отсутствием перспектив карьерного роста, 
большая часть сотрудников не видит воз-
можности какого-либо профессионального 
роста. Необходимо особое внимание обра-
тить на проблемы, связанные с положением 
молодых в библиотеках страны, на меро-
приятия по их адаптации, дальнейшему их 
закреплению в профессии, материальному 
стимулированию, Отсутствие в библиоте-
ках программ адаптации свидетельствует о 
том, что работа с молодыми кадрами всё 
ещё не является приоритетным направле-
нием кадровой политики. 

В качестве положительного момента 

можно отметить то, что многие библиоте-
кари отмечают востребованность их лично-
го профессионального потенциала, многие 
чувствуют себя уверенно на рабочем месте 
и по возможности стремятся к творческой 
самореализации. 

Основными факторами, влияющими на 
развитие и совершенствование кадрового 
обеспечения библиотек подавляющее 
большинство респондентов считают «дос-
тойную заработную плату», далее «привле-
чение молодых сотрудников» и «наличие 
профессионального образования», а также 
возможность повышать профессиональную 
квалификацию 

В современные библиотеки важно при-
влечь молодых. Пока молодых в библиоте-
ках города менее десяти процентов. Для 
привлечения молодых необходима систем-
ная работа в данном направлении. Опреде-
ленный опыт уже есть, это внедрение про-
думанной системы стимулирования труда, 
формирование кадрового резерва для обо-
значения перспектив должностного роста, 
предоставление возможностей для реали-
зации творческих амбиций, возможности 
самостоятельной работы в отдельных про-
ектах, регулярное повышение квалифика-
ции с использованием активных форм обу-
чения. Важно для молодых получение соци-
альной поддержки, гибкие рабочие графи-
ки. Безусловно привлекательны для моло-
дых внедряемые интернет – технологии и 
компьютеризация библиотечных процес-
сов. 

Для самореализации молодых в совре-
менной библиотеке есть немало возможно-
стей. Важно более профессионально вы-
страивать персонал-стратегию для привле-
чения и закрепления молодежи. Такие ин-
тересные примеры эффективной кадровой 
работы в России есть. Например Всероссий-
ский проект «Молодые в библиотечном де-
ле», который направлен на профессиональ-
ную социализацию, формирование мотива-
ции и корпоративной морали у молодых. 
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Становятся популярными дела молодых 
профессионалов из Ижевска, Улан-Удэ, Ке-
мерово, Иркутска, Красноярска, Краснодара, 
Екатеринбурга, Омска [13]. 

В рамках работы Конгресса Российской 
библиотечной ассоциации (далее РБА) про-
водятся обучающие мероприятия: с 2015г. 
«Школа комплектатора», «Школа библио-
течного блогера», а с 2018г. «Школа рестав-
ратора», «Школа каталогизатора» [14]. 

Важным шагом в решение кадровых 
проблем является создание в 2018г. Совета 
по профессиональным квалификациям. Ра-
бота Совета поможет ускорить решение во-
проса о внедрении профессионального 
стандарта «Специалист в области библио-
течно-информационной деятельности», что 
позволит судить о квалификациях библио-
течных работников не на общественной, а 
на вполне профессиональной законода-
тельной основе. 

Среди сотрудников библиотек прово-
дятся: «Всероссийский конкурс «Библиоте-
карь года», «Лучший молодёжный волон-
тёрский проект в библиотеке», работникам 
библиотек присуждаются Почётные грамо-
ты РБА «За вклад в развитие библиотечного 
краеведения России». 

Выводы. Основные задачи библиотек в 
настоящее время это обеспечение свобод-
ного публичного доступа к знаниям и ин-
формации, сохранение культурного насле-
дия, доступность информационных и ком-
муникационных услуг и, при этом важен 
постоянный диалог с пользователями в 
разнообразных формах. 

Проведенное исследование в библио-
теках города Екатеринбурга позволило вы-
явить тенденции, характерные для библио-
тек России, это старение кадров; отток вы-
сококвалифицированных специалистов, в 
т.ч. молодых; недостаточный приток моло-
дежи; снижение престижа профессии среди 
молодых, увеличение числа сотрудников 
без специальной подготовки. В качестве 
значимых причин непопулярности профес-
сии отмечены низкий уровень оплаты тру-
да и отсутствие реальных перспектив про-
фессионального и должностного роста, не-
достаточная техническая оснащенность 
библиотек, отсутствие в библиотеках про-
грамм адаптации молодых, падение пре-
стижа библиотечных профессий. 

В качестве привлекательных моментов 
работы в библиотеке респондентами отме-

чены: работа с людьми, доступ к информа-
ции, благоприятный психологический мик-
роклимат в коллективе. 

Для сохранения и развития кадрового 
потенциала библиотек необходимо повы-
шение оплаты труда, поиск эффективных 
методов стимулирования труда. Необходи-
мо выстраивание работы на всех уровнях: 
кадровые стратегии каждой библиотеки, 
совершенствование библиотечно-
информационного образования. Образова-
ние должно учитывать не только совре-
менные требования к профессиональным 
задачам, стоящим перед библиотекой, но и 
иметь упреждающий характер, основывать-
ся на технологиях, которые в информаци-
онном обществе становятся главным инст-
рументом профессионала. 

Несомненно важна профессиональная 
переподготовка для библиотечных работ-
ников, актуальным является расширение 
реализации программ переподготовки ву-
зами страны. Необходимо также усиление 
профориентационной работы со студенче-
ством и в школах. 
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ABSTRACT:  
In the information society, the functions of libraries are changing. The main tasks of libraries today 
are: ensuring public access to information and knowledge, preservation of cultural heritage, availabil-
ity of information and communication services and, most importantly, constant dialogue with users in 
various forms. The tasks of libraries are expanding and becoming more complex. The librarian must 
understand the interests of the reader, be able to conduct professional communication about the re-
quest for information search, modern librarians master the law, economics, taxes, bidding procedures, 
participate in sociological and marketing research, and they need knowledge and skills of research, 
development of analytical reviews. 
The competitiveness of libraries in modern society and the future of the national library industry de-
pend on the availability of highly qualified personnel. The article presents the results of research on 
staffing in libraries in Ekaterinburg. The authors conducted a survey of employees of the library cen-
ter, a questionnaire survey of young employees and content analysis of reports of library managers. 
The study revealed the trends that are typical for libraries in the country: the aging of staff, the decline 
in the prestige of library professions, the departure of highly qualified specialists from libraries, in-
cluding young ones, the lack of prospects for professional and career growth, the increase in the num-
ber of employees without special training, the low level of remuneration, 
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The main factors affecting the development and improvement of the library's personnel support, re-
spondents consider a decent salary, attracting young employees, the availability of professional educa-
tion, as well as the possibility to constant improvement of professional skills.  Positive practices have 
been identified in the system of professional training, for example, conducting schools of a complete 
setter, a library blogger, a restorer, a cataloger. Library managers note the high information potential 
of creative trips.  The “All-Russian competition “Librarian of the year”, “The best youth volunteer pro-
ject in the library”, the award of Honorary diplomas of the RBA “For contribution to the development 
of library local history of Russia” are essential for increasing the importance of library professions in 
society. 
The paper notes the importance of expanding the implementation of programs of professional training 
and retraining by universities in the areas of library services and the need for professional career 
guidance work with students and schoolchildren. 
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АННОТАЦИЯ:  
Основной проблемой данной работы является вопрос современных подходов к мотивации сту-
дентов для участия в научно-исследовательской деятельности вузов и их эффективность в ус-
ловиях информатизации общества.  
В статье представлены имеющиеся в теории методы мотивации студентов вузов в современ-
ных условиях, выявленные при помощи опроса и анализа ситуации, сложившейся в универси-
тетах и институтах Самарской области, а также методы, разработанные или модифицирован-
ные авторами данной статьи в соответствиями с запросами современного общества в данной 
конкретной области. 
 Обозначены основные авторские подходы к мотивации, используемые в современных высших 
учебных заведениях, а также определены новые способы нематериальной мотивации, кроме 
того, произведена комбинация методов в своеобразные системы мотивации, позволяющие 
достигнуть наивысшего результата в соответствии с поставленными задачами. Авторами сде-
ланы выводы о применимости различных видов стимулирования научно-исследовательской 
деятельности студентов вузов в современных реалиях. В рамках данной темы было проведено 
исследование по выявлению уровня мотивации студентов на примере Самарского государст-
венного экономического университета и представлены методы по повышению мотивации сту-
дентов вузов к научно-исследовательской деятельности, исходя из результатов текущего 
уровня и анализа применимости данных подходов на практике. Помимо этого, в научной рабо-
те предлагается подход к мотивации студентов с учетом всех особенностей и детальной прора-
боткой критериев для воплощения данной идеи в реальной жизни, кроме того была произве-
дена оценка работоспособности данного метода на практике в рамках одной академической 
группы. В соответствии с результатами проведенного социального эксперимента авторами 
было предложено внедрение подобного метода мотивации студентов в вузе при условии соче-
тания с иными методами материальной и нематериальной мотивации, рассмотренными в дан-
ной статье. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
мотивация, мотивация студентов, научно-исследовательская работа (НИР) студентов, рейтинг 
студентов. 
 
ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРАХ:  
Левашова Юлия Валерьевна, Самарский государственный экономический университет,  
443090, Россия, г. Самара, ул. Советский Армии, 141, levashova99.99@mail.ru. 
 
Шарикова Юлия Витальевна, кандидат экономических наук, доцент, Самарский государствен-
ный экономический университет,  
443090, Россия, г. Самара, ул. Советской Армии, 141, sharikovajv@mail.ru. 
 

©
 Ю
. В
. Л
ев
аш
о
ва
, Ю
. В
. Ш
ар
и
к
о
ва

, 2
0

1
9

 



Ю. В. Левашова, Ю. В. Шарикова                                       ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ. 2019. №5(60) 

 

243 
 

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ: Левашова Ю. В., Шарикова Ю. В. Выявление уровня мотивации студентов к 
научно-исследовательской работе и разработка методов его повышения // Вопросы управле-
ния. 2019. №5 (60). С. 242—250. 

 

В современном мире мотивация персо-
нала компании играет важную роль в рабо-
те всей организации в целом, поскольку 
правильно построенная система мотивации 
труда среди сотрудников может обеспечить 
повышение качества труда работников и 
конкурентоспособность компании на рын-
ке.  

В теории менеджмента можно выде-
лить несколько авторских подходов к опре-
делению понятия «мотивация», некоторые 
из них представлены в таблице 1. 

Исходя из рассмотренных определений, 
можно сделать вывод о том, что мотивация 
обладает следующими характеристиками: 
объяснение поведения человека, его на-
правленность и активность; стремление 
работника удовлетворить свои потребно-
сти посредством трудовой деятельности; 
стимулирование кого-либо к деятельности, 
направленной на достижение целей орга-
низации. [2] 

В общем виде, мотивация – главный 
двигатель поведения и деятельности чело-
века, а особенно это необходимо в процессе 
формирования будущего профессионала. 
Именно поэтому наиболее актуальным ста-
новится вопрос о мотивах и стимулах учеб-
но-профессиональной деятельности сту-
дентов. [3] 

Научно-исследовательская деятель-
ность студентов позволяет в полной мере 
проявить свою индивидуальность и готов-
ность к самореализации личности, а также 
развить творческие способности. Следует 
заметить, что процесс исследования инди-
видуален и является ценностью в образова-
тельном и личностном смысле. На фоне 
развивающейся рыночной экономики ог-
ромное значение для общества имеет под-
готовка специалистов, способных опера-

тивно справляться с решением текущих за-
дач, способные применять полученные тео-
ретические знания на практике. [4] В реше-
нии данной задачи может помочь развитие 
заинтересованности студентов в научно-
исследовательской деятельности (НИД) и 
появление инновационных технологий в 
образовании. Данные факторы способству-
ют развитию у студентов самостоятельно-
сти в принятии нестандартных решений и 
инновационных решений. 

Именно поэтому огромную роль для 
стимулирования студентов к научно-
исследовательской деятельности играет 
мотивация, которая способствует обеспече-
нию повышения результативности дея-
тельности студентов в научно-
исследовательской сфере и, как следствие, 
конкурентоспособности обучающихся на 
рынке труда в будущем.  

В ФГБОУ ВО «СГЭУ» было проведено ис-
следование с целью выявления уровня мо-
тивации студентов в принятии участия в 
научно-исследовательской деятельности. 
Респондентами были студенты бакалав-
риата Самарского государственного эконо-
мического университета, преимущественно 
студенты 1 и 3 курсов. В опросе участвовало 
более 170 студентов со всех 7 институтов 
Самарского государственного экономиче-
ского университета (включая факультет 
среднего профессионального образования)  

Первый вопрос был направлен на вы-
явление заинтересованности в научно-
исследовательской работе в университете. 
Анализируя ответы респондентов, можно 
сделать вывод, что 21 % студентов занима-
ются научной работой на постоянной осно-
ве, а ровно 25 % студентов – время от вре-
мени.

 
Таблица 1. Подходы к определению понятия «мотивация» 

Автор подхода Определение 

Немов Р.С. 
Это совокупность причин психологического характера, объясняющих поведение 
человека, его начало, направленность и активность [6] 

Травин В.В., Дятлов В.А 
Определяют мотивацию как стремление работника удовлетворить свои потреб-
ности (получить определенные блага) посредством трудовой деятельности [7] 

Мескон М.Х., Альберт М., Хе-
доури Ф 

Мотивация – процесс стимулирования кого-либо (отдельного человека или 
группы людей) к деятельности, направленной на достижение целей организации 
[6] 
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Рисунок 1. Заинтересованность студентов в научно-исследовательской работе. 

Также респондентам был задан вопрос 
относительно того, чем помимо учебы они 
занимаются в университете, какой вне-
учебной деятельности они отдают свое 
предпочтение, ответы на данный вопрос 
представлены на рисунке 2. 

По результатам диаграммы, можно сде-
лать вывод о том, что почти у половины оп-
рошенных студентов не хватает времени на 
участие в какой-либо деятельности универ-
ситета, помимо учебной, что является не 
очень хорошим результатом. Студенты же, 
состоящие в каких-либо студенческих объ-
единениях, как видно из опроса, чаще всего 
участвуют в нескольких направлениях дея-
тельности одновременно. (так, например, 
член студенческого педагогического отряда 
является также и активистом студенческо-
го научного общества). Что свидетельству-
ет нам о том, что у студентов есть возмож-
ности для реализации своего потенциала в 

вузе, все зависит исключительно от жела-
ния и замотивированности молодых людей 
к участию в активной деятельности Однако, 
студентов, которые являются членами сту-
денческого научного общества, к счастью, 
не так уж мало и в рейтинге находится поч-
ти наравне с такими направлениями обще-
ственной деятельности студентов, как: во-
лонтерство, спорт, педагогический отряд и 
участие в творческих конкурсах. 

Для выявления причин низкой вовле-
ченности также были определены мотива-
ционные факторы, заставляющие студен-
тов задуматься об участии в развитии нау-
ки, среди которых наиболее частыми оказа-
лись – получение автоматов (35 % опро-
шенных), стремление к приобретению но-
вых знаний (45 % опрошенных) и желание 
стать профессионалом в выбранном на-
правлении (20 % опрошенных).

 

 

Рисунок 2. Занятия, предпочитаемые студентами ФГБОУ ВО «СГЭУ». 
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университете? 

Да Нет Время от времени 

0 

20 

40 

60 

80 
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Наиболее предпочтительными форма-
ми научно-исследовательской работы, ис-
ходя из результатов анкетирования, для 
студентов являются научные кружки (34 % 
опрошенных), а также очное участие в вы-
ездных научных мероприятиях (36 % оп-
рошенных). Под очным участием студентов 
подразумевается участие студентов в раз-
личных молодежных форумах («iВолга», 
«Таврида», «Территория смыслов» и дру-
гие), где есть шанс выиграть грант на реа-
лизацию своей научной разработки для 
дальнейшего её внедрения в производство, 
а также участие в различных конкурсах и 
грантах, часть средств которых идёт на по-
ощрение грантополучателя. 

В связи с этим студентам был задан во-
прос касательно частоты написания ими 
научных статей, результаты которого пред-
ставлены на рисунке 3. Подавляющее 
большинство (60 %), к сожалению, не имеет 
ни одной публикации, что безусловно, сви-
детельствует о низкой вовлеченности в 
данную сторону научно-исследовательской 
деятельности университета. 

Проанализировав данные выводы, мы 
видим, что большая часть опрошенных сту-
дентов вуза никак не вовлечены в научно-
исследовательскую деятельность универ-
ситета. В связи с этим возникла необходи-
мость в вопросе –«Каковы причины столь 

низкой вовлеченности в НИР университе-
та?» Наиболее популярными ответами сре-
ди студентов на этот вопрос были: «нехват-
ка времени», «отсутствие поощрений», «не-
осведомленность». 

Несмотря на некоторую недостаточ-
ность заинтересованности в НИР универси-
тета, большое количество опрошенных 
(71 %) считает, что заниматься наукой в 
современном мире достаточно престижно и 
только у 27 % опрошенных возникают на-
счет этого сомнения, однако почти все оп-
рошенные студенты полагают, что реали-
зовываться в научной сфере может быть 
слишком сложно и долго, что к сожалению, 
действительно так.  

Проведя анализ ответов респондентов, 
делаем вывод, что уровень мотивации сту-
дентов ФГБОУ ВО «СГЭУ» в НИР универси-
тета находится на среднем уровне, так как, 
несмотря на отсутствие достаточного вре-
мени у студентов, около половины опро-
шенных время от времени все же занимает-
ся научно-исследовательской деятельно-
стью, что говорит о наличии в данный мо-
мент слабых мотивирующих факторов. 

Необходимо предпринять некоторые 
усилия, чтобы поднять данный показатель.  

Существует следующая классификация 
учебной мотивации студентов, представ-
ленная в таблице 2. 

 

 

Рисунок 3. Частота написания научных работ студентами ФГБОУ ВО «СГЭУ».
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Таблица 2. Классификация мотивации 

Мотивы 
 

Характеристика 

Познавательные  Приобретение новых знаний в определенной области 
Социальные  Долг, ответственность, понимание социальной значимости учения, принесение пользы 

обществу; стремление личности самоутвердиться в обществе и утвердить свой соци-
альный статус через учение 

Прагматические  Получение достойного вознаграждения за свой труд, желание иметь более высокий 
заработок, 

Профессионально-
ценностные  

Расширение возможностей устроиться на перспективную и интересную работу 

Эстетические  Получение удовольствия от обучения, раскрытие своих скрытых способностей 
и талантов 

Статусно-позиционные  Стремление утвердиться в обществе через учение или общественную деятельность, 
получение признание окружающих, возможность занять определенную должность 

Коммуникативные  Расширение круга общения посредством повышения своего интеллектуального уровня 
и новых знакомств 

Традиционно-
исторические  

Установление стереотипов, которые возникают в обществе и укрепляются с течением 
времени 

Утилитарно-
практические  

Стремление научиться самообразованию и усвоить отдельный интересующий предмет 

Учебно-
познавательные  

Ориентация на способы добывания знаний, усвоение конкретных учебных предметов 

Мотивы социального 
и личностного пре-
стижа 

Самоутверждение и возможность занять в будущем определенное положение 
в обществе, в определенном ближайшем социальном окружении 

Неосознанные  Получение образования не по собственному желанию, а по влиянию кого-либо, основа-
но на полном непонимании смысла получаемой информации и полном отсутствии ин-
тереса к познавательному процессу 

Источник: [1] 
 

Исходя из результатов проведенного 
исследования и представленной классифи-
кации мотивации, можно сделать вывод о 
том, что же необходимо студентам для 
большей замотивированности в научно-
исследовательской работе университета  

Во-первых, чтобы замотивировать сту-
дентов заниматься научной деятельностью, 
необходимо стремиться к развитию наби-
рающего на данный момент популярность 
студенческого научного общества (СНО), в 
том числе и создавая внутри него различ-
ные научные кружки, опираясь на направ-
ления внутри институтов. Данной практике 
уже дан старт – внутри Института Систем 
Управления (ИСУ) созданы четыре научных 
кружка по направлениям, входящим в со-
став данного института (Менеджмент, Эко-
номическая безопасность, Экономический 
анализ, Бухгалтерский учет). 

Повышению внимания студентов к на-
учной деятельности может способствовать 
более успешная организация научно-
технических условий, а также дополни-
тельной мотивацией может послужить сис-
тема поощрений за публикации. Одним из 
аспектов такой мотивации может послу-

жить рейтинг студентов наиболее актив-
ных в НИД.  

Чтобы проанализировать влияние со-
стязательного характера аналогичного 
рейтинга студентов наиболее активных в 
научно-исследовательской деятельности, 
было проверено влияние рейтингов на 
учебную деятельность студентов. Среди 
студентов 3 курса Самарского государст-
венного экономического университета был 
проведен эксперимент. У одной из групп 
началась проектная деятельность на заня-
тиях, в следствие чего группа была поделе-
на на две подгруппы. В одной из подгрупп 
был введен рейтинг успеваемости при вы-
полнении тех или иных заданий по данному 
предмету. Данный рейтинг был создан в 
формате Google-таблицы, доступ к про-
смотру которой был не только у студентов 
данной подгруппы, но и у преподавателя с 
целью определения успеваемости. Таблица 
заполнялась независимым студентом с 
корректировками преподавателя. По ито-
гам выполнения или не выполнения по-
ставленной перед студентом задачи ему 
ставились «пометки», виды которых пред-
ставлены в таблице 3. 
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Таблица 3. Виды «пометок», используемые в ходе эксперимента 

Обозначение Сущность Перевод в баллы 

« » 
Задание выполнено студентом в полной мере, недостатков при 
выполнении не обнаружено или они несущественны, решение 
поставленной задачи было предоставлено в положенные сроки 

 1б. 

«-» 
Задание не выполнено или выполнено позже положенного сро-

ка и с большим количеством недочетов 
-1б. 

«=» 
Задание выполнено студентом в срок, но с огромным количест-
вом недочетов или выполнено верно, но не представлено в срок 

0 

 

По итогам оценки работы студентов со-
ставлялся рейтинг, который наглядно по-
казывал участие каждого студента в работе 
команды над проектом.  

Подводя итоги работы студентов, стало 
видно, что в команде с рейтингом уровень 
успеваемости выше, команды, в которой 
данная практика отсутствовала. Таким об-
разом, мы видим, что рейтинг студентов, 
пусть и в рамках одной подгруппы оказы-
вает существенное влияние на деятель-
ность студентов. 

Суть рейтинга студентов, вовлеченных 
в научно-исследовательскую деятельность, 
состоит в оценке участия и достижений 
студентов вузов в научной деятельности 
университета. 

Посредством введения баллов за уча-
стие в НИР можно замотивировать студен-
тов вуза, так как в основе будет лежать 
конкуренция среди студентов, которая и 
будет стимулом к участию и победе в кон-
курсах, конференциях, олимпиадах и т.д. 
(табл. 4) 

Подводя итоги вышесказанного, можно 
сделать вывод о том, что в вузах происхо-
дит формирование предпосылок для разви-
тия научного потенциала молодёжи. Прове-
дение научных и околонаучных мероприя-

тий по различным направлениям позволяет 
студентам и молодым учёным активно раз-
вивать свой научный потенциал, что в 
дальнейшем будет способствовать форми-
рованию профессионально-важных качеств. 
Однако на данном этапе развития общества 
мотивация студентов вузов к участию в на-
учно-исследовательской деятельности на-
ходится на довольно низком уровне, что 
говорит о необходимости развития этого 
направления посредством введения новых 
методов, например, рейтинга студентов в 
НИД, поскольку состязательный характер 
данного метода будет стимулировать сту-
дентов к участию в научно-исследова-
тельской деятельности (созданию собст-
венных проектов, написанию научно-
исследовательских работ, участию в НИД). 
Прообраз данного метода был опробован на 
группе студентов, результаты показали его 
действенность в современных условиях. 
Кроме того, для подготовки данного образ-
ца были использованы классические теоре-
тические подходы к изучению мотивации. 
Необходимость внедрения данного подхода 
в вузы подтверждается наличием проблем с 
замотивированностью студентов, выявлен-
ной при проведении исследования. 

 
Таблица 4. Количество баллов за научные достижения  

Вид научно-исследовательской деятель-
ности 

Баллы Примечание 

Участие в научно-исследовательских 
конференциях/форумах/круглых столах 

и др.  

1 
Внутривузовское мероприятие или мероприятие иного 
уровня без доклада  

2 Мероприятие регионального уровня (с докладом) 

3 Мероприятие всероссийского уровня (с докладом) 

4 Мероприятия международного уровня (с докладом) 

Участие в организации научно-
исследовательских мероприятий 

1 Внутривузовское мероприятие  
2 Мероприятие регионального уровня  
3 Мероприятие всероссийского уровня  
4 Мероприятия международного уровня 

Публикация научно-исследовательских 
работ обучающихся 

1 Иные издания 
2 РИНЦ 
3 ВАК 
4 Scopus или Web of Science 
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Помимо внедрения данной системы, 
безусловно, одним из факторов наибольшей 
вовлеченности студентов в научно-
исследовательскую деятельность является 
использование иных факторов материаль-
ной и нематериальной мотивации, рас-
смотренных выше. Среди данных факторов 
можно выделить поощрение студентов, 
участвующих в НИР и занимающих одно из 
лидирующих положений в разработанном 
рейтинге, путем материального стимули-
рования (например, с периодичностью раз в 
полгода/год), выявление и вручение по-
хвальных грамот и/или памятных подарков 
студентам, проявляющим наибольшую ак-
тивность в организации научных меро-
приятий или занимающихся научно-
исследовательской работой (например, раз 
в месяц/квартал). 

Таким образом, исходя из проведенного 
в данной статье анализа теоретической и 
практической базы можно сделать следую-
щие выводы: 

- с точки зрения уровня заинтересован-
ности и замотивированности студентов, 
можно говорить о низкой (ниже среднего) 
вовлеченности обучающихся анализируе-
мых учебных заведений высшего образова-
ния в научно-исследовательской деятель-
ности (как публикационной активности 
студентов вузов, так и участии и организа-
ции научно-исследовательских мероприя-
тий) 

- на данный момент в теории менедж-
мента существует огромное количество ме-
тодов мотивации, которые при том или 
ином сочетании будут работать также и в 
высших учебных заведениях при современ-
ных условиях, однако для достижения наи-
большей результативности и действенно-
сти данных методов их необходимо модер-
низировать, адаптировать и комбиниро-
вать в соответствии с целями и задачами, 
которые стоят перед системой мотивации в 
данном конкретном месте и времени. 

- для повышения уровня мотивации 
студентов были разработаны и протести-
рованы в ходе социального эксперимента 
методы, которые в совокупности с имею-
щимися в учебных заведениях, помогут 
стимулировать обучающихся к участию в 
научно-исследовательской деятельности. 
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ABSTRACT:  
The main problem of this work is the issue of modern approaches to motivating students to participate 
in research activities of universities and their effectiveness in the context of the society digitization.  
The article introduces the methods available in the theory of motivation of university students in the 
modern context, identified by means of a survey and analysis of the situation in universities of the Sa-
mara region, as well as the methods developed or modified by the authors of this article in accordance 
with the requirements of modern society in this particular area. 
The main author's approaches to motivation used in modern higher educational institutions are out-
lined, as well as new ways of non-material motivation are defined, in addition, a combination of meth-
ods is made into a kind of motivation system that allows achieving the highest result in accordance 
with the tasks set. The authors draw conclusions about the applicability of various types of research 
activities stimulation of University students in modern realities.  Within the framework of this topic, a 
study was conducted to identify the level of motivation of students by the example of the Samara State 
University of Economics and methods to increase the motivation of university students to research 
activities, based on the results of the current level and analysis of the applicability of these approaches 
in practice were presented. 
In addition, the research paper proposes an approach to the motivation of students with all the fea-
tures and detailed elaboration of criteria for the implementation of this idea in real life, in addition, the 
evaluation of the efficiency of this method in practice within one academic group. In accordance with 
the results of the social experiment, the authors proposed the introduction of such a method of moti-
vating students in high school, provided that it is combined with other methods of material and non-
material motivation, considered in this article. 
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ТРЕБОВАНИЯ К РУКОПИСЯМ НАУЧНЫХ СТАТЕЙ, 
ПРЕДСТАВЛЯЕМЫМ ДЛЯ ПУБЛИКАЦИИ В ЖУРНАЛЕ 

«ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ» 
 

Редакция журнала «Вопросы управле-
ния» принимает к публикации статьи, на-
писанные на актуальную тематику по  на-
правлениям: политология, экономика, со-
циология, право. Редакция оставляет за со-
бой право публиковать статьи по иным на-
правлениям науки, помимо перечисленных: 
например,  по истории, психологии, про-
блемам высшей школы. Но в содержатель-
ном отношении все статьи обязательно 
должны быть связаны с управленческой 
тематикой: управление политическими, со-
циальными, экономическими процессами, 
правовое регулирование различных сфер 
жизни общества и государства, социальное 
и гуманитарное развитие, актуальные про-
блемы современной России и международ-
ного сообщества.  

С 2010 года решением Президиума ВАК 
Министерства науки и высшего образова-
ния РФ включен в Перечень ведущих ре-
цензируемых научных журналов и изданий, 
в которых должны быть опубликованы ос-
новные результаты диссертаций на соиска-
ние ученой степени доктора и кандидат на-
ук по следующим научным специальностям 
и соответствующим им отраслям науки: 

08.00.05 – Экономика и управление на-
родным хозяйством (по отраслям и сферам 
деятельности) (экономические науки);  

08.00.10 – Финансы, денежное обраще-
ние и кредит (экономические науки);  

22.00.08 – Социология управления (со-
циологические науки); 

23.00.02 – Политические институты, про-
цессы и технологии (политические науки). 

С 2019 года решение Ученого совета 
Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы при Президенте 
Российской Федерации включен в Перечень 
журналов, рекомендованных ученым сове-
том РАНХиГС для публикации статей по по-
литическим наукам. 

Статьи принимаются постоянно в тече-
ние года и включаются в план печати по 
порядку поступления материалов.   

Автор представляет статью в элек-
тронном варианте в формате .docx по элек-
тронной почте по адресу 
 nvestnik@ui.ranepa.ru. Другие варианты 

предоставления статей не предусматрива-
ются. 

Требования к структуре статьи: 
 постановка проблемы в общем виде и 

ее связь с важными научными или практи-
ческими заданиями; 

 анализ последних исследований и 
публикаций, где заложены основы решения 
данной проблемы, на которые опирается 
автор; 

 выделение нерешенных ранее частей 
общей проблемы, которым посвящается 
данная статья; 

 формулировка целей статьи (поста-
новка задания); 

 изложение основного материала ис-
следования с полным обоснованием полу-
ченных научных результатов; 

 выводы из данного исследования и 
перспективы дальнейшего развития в этом 
направлении. 

Требования к оформлению статьи: 
Объем статьи должен составлять не 

менее 0,5 п.л. (20 тыс. знаков) и не более 
1 п.л. (40 тыс. знаков). 

Иллюстративные материалы (рисунки, 
чертежи, графики, диаграммы, схемы) вы-
полняются с помощью графических элек-
тронных редакторов. Все рисунки должны 
иметь последовательную нумерацию. Объ-
ем представляемых иллюстративных мате-
риалов не должен превышать формата А4. 
Страница должна иметь книжную ориента-
цию. 

Цифровые данные оформляются в таб-
лицу. Таблицы не должны быть громоздки-
ми (не более формата А4, книжная ориен-
тация). Каждая таблица должна иметь по-
рядковый номер и название. Нумерация 
таблиц – сквозная. Сокращения слов в таб-
лицах не допускаются за исключением еди-
ниц измерения.  

Электронный вариант каждой таблицы 
и рисунка предоставляется в отдельном 
файле.  

Сноски оформляются в квадратных 
скобках по тексту статьи, с указанием но-
мера источника по библиографическому 
списку и страницы либо статьи норматив-
ного акта, на которые ссылается автор (на-
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пример: [9, с. 36], [18, с. 4]). Как правило, 
список литературы должен содержать не 
менее 10-15 источников. 

Библиографический список формиру-
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сийской конференции (Иркутск, 11–12 сент. 
2000 г.). Новосибирск, 2000. С. 15–17. 

Интернет-документы: 
О Фонде содействия реформированию 

жилищно-коммунального хозяйств: Феде-
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указаны в источнике информации. 
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Помимо текста статьи автором пред-
ставляются на русском и английском язы-
ках: 

а) аннотация с обязательным указани-
ем названия статьи 

Рекомендуемый порядок изложения 
информации: 

1) постановка проблемы – формули-
ровка научной проблемы, в настоящий мо-
мент не полностью решенной в теоретиче-
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3) методологическая база – изложение 
концептуально-теоретических основ иссле-
дования; 

4) используемые материалы (инфор-
мационная база), методы исследования;  
данная часть должна содержать подробное 
описание используемого инструментария, с 
помощью которого решается научная про-
блема, а также эмпирические результаты 
апробации предложенной методики; 

5) основные результаты исследования 
(решение научной проблемы), область их 
применения; данная часть представляет 
собой развернутое описание личного вкла-
да автора в исследуемую проблему; 

6) выводы, позволяющие дать ответ на 
поставленную проблему и обозначить 
дальнейшие направления исследования. 

Объем аннотации должен составлять от 
200 до 300 слов. Текст аннотации не должен 
повторять название и текст статьи. Автор-
ская аннотация призвана выполнять функ-
цию независимого от статьи источника ин-
формации! 

б) ключевые слова и словосочетания 
Ключевые слова выражают основное 

смысловое содержание статьи, служат ори-
ентиром для читателя и используются для 
поиска статей в электронных базах, поэто-
му должны отражать область науки, в рам-
ках которой написана статья, тему, цель и 
объект исследования. 

В качестве ключевых слов могут ис-
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словосочетания в единственном числе и 
именительном падеже.  

Рекомендуемое количество ключевых 
слов — 6-9, количество слов внутри ключе-
вой фразы — не более трех.  

в) пристатейный библиографический 
список как с переводом на английский язык, 
так и транслитерацией. Для автоматической 
транслитерации рекомендуем использовать 
программу на сайте http://www.translit.ru 
(вариант BGN – Board of Geographic Names). 
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proektnogo upravleniya // Voprosy uprav-
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г) сведения об авторе в следующей по-
следовательности:  

 ФИО (полностью),  

 идентификационный номер ID РИНЦ 
и ORCID (при наличии) 

 место работы (учебы),  
 занимаемая должность, ученая сте-

пень, ученое звание,  
 почтовый адрес (адрес указывается 

в последовательности: почтовый индекс, 
страна, город, улица, дом.),  

 адрес электронной почты. 
д) тематические рубрики: ГСНТИ 

(http://grnti.ru/) и код ВАК (возможно ука-
зание 1-2 кодов) 

Ответственность за достоверность ука-
занных сведений несет автор статьи. 

Не принимаются статьи, направленные 
в редакцию без выполнения требований на-
стоящих условий публикации. 

Все полученные редакцией материалы 
обязательно проходят проверку в системе 
«Антиплагиат». Минимальный порог ори-
гинальности принимаемого к рецензирова-
нию текста – 75%. В случае несоответствия 
автору отсылается протокол проверки для 
приведения текста в соответствие с на-
стоящим требованием. 

Статьи оцениваются по принципу 
«двойного слепого» рецензирования чле-
нами редакционной коллегии по профилю, 
соответствующему содержанию статьи. Ав-
тор вправе ознакомиться с выполненной 
рецензией.  

Решения о публикации, направленных 
в журнал материалов, принимает редакци-
онная коллегия.  

Основанием для отказа в публикации 
материалов могут служить: 

а) несоответствие представляемого в 
редакцию материала тематике журнала 

б) несоответствие представляемого в 
редакцию материала требованиям, установ-
ленным редакцией журнала к публикации 

Плата за публикацию статьи в журнале 
не взимается.  

В течение недели после подписания 
номера в печать каждому автору бесплатно 
высылается pdf-версия журнала на элек-
тронную почту. Печатный экземпляр можно 
приобрести, сделав соответствующий заказ 
в редакции или оформив подписку (Под-
писной индекс 66020). 
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