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Государственное и муниципальное управление

МЕЖДУНАРОДНАЯ КОНФЕРЕНЦИЯ В ГОСУДАРСТВЕННОМ 
УНИВЕРСИТЕТЕ УПРАВЛЕНИЯ: ГОСУДАРСТВЕННОЕ И 

МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ В КОНТЕКСТЕ РЕАЛИЗАЦИИ 
НАЦИОНАЛЬНЫХ ЦЕЛЕЙ РАЗВИТИЯ РОССИИ

В апреле 2025 г. в Государственном уни-
верситете управления состоялась Между-
народная научно-практическая конферен-
ция «Государственное и муниципальное 
управление в контексте реализации наци-
ональных целей развития России».

На пленарном заседании выступили ве-
дущие ученые.

Советник при ректорате ГУУ, заведую-
щий кафедрой государственного и му-
ниципального управления Сергей Чуев вы-
ступил с докладом на тему «Современная 
отечественная трансформация: вопросы 
методологии исследования».

Профессор кафедры государствен-
ного и муниципального управления ГУУ и 
главный редактор журнала «Вестник РУДН. 
Серия: Государственное и муниципальное 
управление» Владимир Иванов рассмо-
трел «рейтинговую силу» как инструмент 
политического и экономического влияния.

Председатель Комиссии по территори-
альному развитию, городской среде и ин-
фраструктуре Общественной палаты Рос-
сийской Федерации Андрей Максимов 
изучил роль городов как локомотивов роста 
в новой российской экономике.

Руководитель аспирантуры Факультета 
государственного управления, предсе-
датель Совета молодых ученых МГУ име-
ни М.В. Ломоносова Александр Воронов 
представил доклад о государственном и 
муниципальном управлении в системе 
подготовки кадров высшей квалификации.

Настоятель Храма Святителя Николая 
в Покровском и председатель Отдела по 
делам молодежи Московской (городской) 
епархии Русской Православной Церкви Ки-
рилл Сладков поделился опытом развития 
работы с молодежью и формирования ак-
туальной молодежной повестки на прихо-
дах столицы.

Профессор кафедры государствен-
ного и муниципального управления ГУУ, 
ведущий научный сотрудник Центра поли-
тических исследований Института гума-
нитарных технологий и социального инжи-
ниринга Финансового университета при 
Правительстве РФ Виктор Титов выступил 

на тему: «Национально-государственная 
идентичность в современной России: тен-
денции и перспективы трансформации».

Торжественную часть Конференции от-
крыл ректор Государственного универси-
тета управления Владимир Строев.

«Тематика сегодняшней встречи для 
нашего университета близка как никогда, 
ведь специальность «Государственное и 
муниципальное управление» зародилась 
и развивалась именно у нас, а теперь ре-
ализуется во многих университетах стра-
ны. Многие наши выпускники занимают 
должности на государственной и муници-
пальной службе, в том числе на высших 
позициях в министерствах, правительствах 
и муниципалитетах.  И нам приятно, что 
эти карьеры начинались в стенах нашего 
университета», – отметил Владимир Вита-
льевич.

С приветственным словом выступил 
председатель Комиссии по территориаль-
ному развитию, городской среде и инфра-
структуре Общественной палаты РФ, пред-
седатель Правления НП «Центр инноваций 
муниципальных образований» Андрей 
Максимов.

«Я рад, что именно в ГУУ проходит такая 
масштабная конференция, посвященная 
качеству государственного управления. 
Сегодня мы находимся в важной точке: за 
последние пять лет завершена реформа 
законодательства в сфере муниципаль-
ного управления и заложены направления 
его дальнейшего развития. Появились чет-
кие национальные цели и ориентиры для 
формирования будущего каждого из нас», 
– подчеркнул Андрей Николаевич.

От имени организатора конференции 
слово взял первый советник Мэра города 
Москвы, профессор кафедры государ-
ственного и муниципального управления 
ГУУ Владимир Зотов.

«Наша традиционная конференция 
проходит в стенах первого управленческо-
го университета, который имеет богатую 
историю. Десятки тысяч его выпускников 
работают в различных сферах экономики 
нашей страны и занимают высокие посты в 
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государственном и муниципальном управ-
лении. В этом году Россия переходит к но-
вой системе публичной власти. Грамотно 
сформулированные цели и программы – 
залог нашего будущего», – заключил Влади-
мир Борисович.

Далее президент Российской Муници-
пальной Академии (РМА) Александр Ай-
гистов рассказал об истории разработки 
нового закона в сфере муниципального 
управления и предусмотренных в нем из-
менениях. После этого он вручил меда-
ли РМА за вклад в развитие местного са-
моуправления в РФ доценту кафедры 
«Государственное и муниципальное управ-
ление»  Елене Хмельченко и медаль за вы-
дающиеся трудовые достижения доценту 
кафедры Михаилу Полякову.

Декан юридического факультета Хер-
сонского технического университета 
Виктор Мокрушин поблагодарил Госу-
дарственный университет управления за 
помощь и поддержку в развитии.

«Спасибо за возможность участия, за 
помощь нашему университету. У нас тоже 
есть кафедра государственного и муници-
пального управления. Мы начинаем почти 
с нуля, но благодаря помощи руководства 
ГУУ у нас это получается», – отметил Виктор 
Иванович.

Глава муниципального округа Выхи-
но-Жулебино Нина Калькова вручила Благо-
дарственные письма за вклад в подготовку 
высококвалифицированных специалистов 
в области государственного и муници-
пального управления профессору кафе-
дры «Государственное и муниципальное 
управление» Владимиру Зотову и доценту 
кафедры Ольге Петриной, а также Благо-
дарность специалисту по учебно-методи-
ческой работе кафедры Валерии Полын-
никовой.

Глава муниципального округа Рязанский 
Анатолий Евсеев вручил Благодарственные 
письма заведующему кафедрой «Госу-
дарственное и муниципальное управле-
ние» Сергею Чуеву и ассистенту кафедры 
Анне Хаустовой.

Глава муниципального округа Лефорто-
во Михаил Сурков вручил благодарственные 
письма специалистам по учебно-методи-
ческой работе кафедры «Государственное 
и муниципальное управление» Екатерине 
Лавровой и Екатерине Володиной.

Глава муниципального округа Текстиль-
щики Александра Игнатьева передала 
Благодарственное письмо доценту кафе-
дры «Государственное и муниципальное 
управление»  Михаилу Полякову.

После торжественной части работа 
продолжилась в рамках семи тематиче-
ских секций. 

17 апреля в рамках работы конфе-
ренции прошли Всероссийский конкурс 
«История местного самоуправления моего 
края» и финал Всероссийского конкурса 
студенческих проектных (научно-иссле-
довательских) работ в сфере государ-
ственного и муниципального управления 
«Управленцы: новое поколение», а 19 апре-
ля состоялось заседание секции молодых 
ученых и финал Открытого конкурса про-
ектов учащихся 9-11 классов «Если бы я был 
главой города (района)». 

Конференция проводится при поддерж-
ке Российского научного фонда в рамках 
реализации научного проекта № 24-18-
00722 на выполнение научно-исследова-
тельской работы на тему: «Социально-эко-
номическая и политико-административная 
трансформация современного Юга Рос-
сии. «Новые» и «старые» регионы: сравни-
тельный исторический анализ и перспекти-
вы развития».
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	 Аннотация.
В статье рассматривается будущее местного самоуправле-
ния в России в свете принятия нового федерального закона. 
Автором рассмотрен новый, еще не вступивший в силу фе-
деральный закон № 33 от 20.03.2025 г. Новый закон направ-
лен не только на укрепление единства публичной власти, но 
и на повышение эффективности взаимодействия местного 
самоуправления и государственной власти, что позволит 
усовершенствовать систему организации местного само-
управления в России в целом. В статье выделены отличия 
нового федерального закона от действующих положений фе-
дерального закона №131 от 06.10.2003 г. Определены формы 
непосредственной реализации местного самоуправления, а 
также формы участия населения в местном самоуправлении. 
Раскрыт механизм ответственности глав муниципальных об-
разований.
Цель статьи заключается в изучении дальнейшего развития 
системы российского местного самоуправления. В соответ-
ствии с этим в качестве задач можно обозначить: определе-
ние отличительных черт нового федерального закона, рас-
смотрение реализации конституционного принципа единства 
публичной власти.
Практическая значимость статьи заключается в определе-
нии перспектив развития системы местного самоуправления 
в России с учетом принятого Федерального закона №33 от 
20.03.2025 г.
 
	 Ключевые слова. 
Местное самоуправление, институт, федеральный закон, во-
просы местного значения, законопроект, перспективы, инсти-
тут публичной власти.

	 Abstract. 
This article explores the future of local self-governance in Russia 
in light of the forthcoming federal law. The author examines the 
new federal law No. 33, enacted on March 20, 2025, which has 
yet to come into force. This legislation aims not only to strengthen 
the unity of public authority but also to enhance the efficacy of 
interactions between local self-governance and state authority, 
thereby refining the overall system of local self-governance in Rus-
sia. The article delineates the distinctions between the new federal 
law and the extant provisions of federal law No. 131, enacted on 
October 6, 2003. It identifies the forms of direct implementation of 
local self-governance as well as the modes of citizen participation 
in local governance. Furthermore, the mechanisms for holding 
heads of municipal entities accountable are elucidated.
The objective of this article is to investigate the prospective evolu-
tion of the Russian local self-governance system. Accordingly, the 
tasks include identifying the distinguishing features of the new 
federal law and examining the realization of the constitutional 
principle of the unity of public authority.
The practical significance of the article lies in outlining the devel-
opment prospects of the local self-governance system in Russia, 
taking into account the newly adopted federal law No. 33 of March 
20, 2025.

	 Keywords. 
Local self-governance, institution, federal law, issues of local sig-
nificance, draft bill, prospects, public authority institution.

Введение
Актуальность темы статьи обусловлена 

тем, что основное направление транс-
формации публичной власти на местном 
уровне формируется под влиянием фе-
деральных трендов, ориентированных на 
формирование и развитие единой вер-
тикали власти в Российской Федерации. 
Местное самоуправление как правовой 
институт был введен ст. 12, а также ст.ст. 
130 – 133 Конституцией РФ [1]. При этом 
развитие данного правового института 
базировалось на опыте развитых стран. 
Федеральные законы, регулирующие во-
просы организации и функционирования 
местного самоуправления, ограничива-
ли самостоятельность местных органов, 
укрепляя государственные приоритеты на 
местном уровне власти.

Фундаментом функционирования 
местного самоуправления является си-
стема законов и нормативно-правовых 
актов, которая в настоящее время пре-
терпевает существенные трансформа-
ции. Совершенствование Конституции 
РФ обусловило необходимость дальней-
ших законодательных изменений как на 
федеральном, так и на местном уровне 
[4; 5].

Принятый, но не вступивший на момент 
написания статьи в силу Федеральный за-
кон №33 существенно трансформирует 
действующую систему местного самоу-
правления. При этом данный закон опи-
рается на структуру и положения действу-
ющего на данный момент ФЗ № 131 от 
06.10. 2003 и развивает систему правово-
го регулирования местного самоуправ-
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ления с учетом конституционных норм и 
российского исторического опыта.

Материалы и методы исследований
Методологической базой статьи высту-

пают научные публикации, рассматри-
вающие проблему совершенствования 
местного самоуправления в России. Мето-
дами исследования являются: обобщение, 
анализ и синтез, системный и правовой 
методы, а также хронологический метод.

Результаты и обсуждения
Принятый 20 марта 2025 г. федеральный 

закон в сфере местного самоуправления 
направлен на развитие конституционных 
положений и укрепление единства систе-
мы публичной власти. Некоторые положе-
ния нового закона вступят в силу только в 
январе 2027 г. С 19 июня 2025 г. по 01 января 
2027 г. считается переходным периодом, 
в течение которого функционирование 
местной власти регулируется прежним за-
конодательством [3]. К началу 2027 г. систе-
ма нормативно-правовых актов, определя-
ющая все аспекты деятельности местной 
власти, будет соответствовать новому фе-
деральному закону. В течение переходно-
го периода все нормативно-правовые акты 
применяются в частях, не противоречащих 
новому федеральному закону.

Сравнивая определение местного са-
моуправления в новом и действующем 
федеральных законах, можно отметить 
следующее:

- в действующем законодательстве ак-
цент делается на властный статус;

- новый федеральный закон на первое 
место в определении выносит конституци-
онный статус местного самоуправления;

- ФЗ №33 интегрирует местное само-
управление в общую систему законо-
дательства, охватывающую все уровни 
власти, что служит гарантией решения 
местных вопросов по обеспечению мест-
ного населения в различных сферах;

- в ФЗ №131 говорится о самооргани-
зации граждан в русле хозяйственной те-
ории, определяющей решение различных 
хозяйственных задач.

Как отмечает О.В. Рюмочкин, деятель-
ность местного самоуправления осу-

ществляется непосредственно через ор-
ганы местного самоуправления [8]. Если 
в действующем ФЗ №131 органы муници-
пального образования самостоятельно 
решают вопросы местного значения и не-
сут ответственность за принятые решения, 
то новый федеральный закон №33 пред-
полагает решение вопросов местного 
значения в рамках полномочий публичной 
властью, элементом которой становятся 
органы местного самоуправления.

Одной из новаций ФЗ №33 является воз-
можность перехода к одноуровневой си-
стеме местного самоуправления. При 
этом на территориях, имеющих какие-либо 
особенности, предусмотрено сохранение 
двухуровневой системы. Таким образом, 
можно говорить, что новый федеральный 
закон закрепляет дуальность организации 
органов власти на муниципальном уровне.

Муниципальное образование представ-
ляет собой образование, имеющее опре-
деленную территорию и население, где 
функционируют органы местного само-
управления. Следует подчеркнуть публич-
но-правовые основы работы указанных ор-
ганов власти.

На рис. 1 представлены виды муници-
пальных образований, наличие которых 
предусматривается новым федеральным 
законом.

В муниципальных и городских окру-
гах, объединяющих несколько поселений 
на дату вступления ФЗ №33 в силу, будут 
функционировать территориальные орга-
ны власти [7].

Транспортная доступность админи-
стративного центра муниципального об-
разования станет основным параметром 
определения его границ. Помимо этого, 
будут учитываться такие показатели, как: 
численность населения, отделенность и 
транспортная недоступность некоторых 
территорий.

В соответствии с вышеизложенным от-
метим, что новый федеральный закон 
устанавливает четкие условия выделения 
территорий на муниципальном уровне, что 
повышает прозрачность данного процесса.

Несмотря на сохранение двух вариан-
тов организации местного самоуправле-
ния введение ФЗ № 33 позволит:
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- повысить эффективность управления 
на местном уровне;

- увеличить прозрачность распределе-
ния всех категорий ресурсов между терри-
ториями;

- усилить централизованное управление;
- укрупнить некоторые муниципальные 

образования.
Положения ФЗ № 33 определяют одина-

ковый пятилетний срок полномочий для всех 
категорий должностей на местном уровне, 
а также изменяют процесс создания власт-
ных органов на муниципальном уровне. 
Считаем важным отметить, что новый фе-
деральный закон опирается на принцип 
преемственности, сохраняя действующую 
структуру государственных органов, что 
снижает будущие затраты на адаптацию к 
изменениям [6].

Кроме того, главы муниципальных обра-
зований смогут совмещать должности на 

государственной и муниципальной служ-
бе [2]. Однако такое нововведение будет 
способствовать чрезмерному увеличению 
штатного расписания в исполнительных ор-
ганах госвласти субъектов РФ, что, в свою 
очередь, негативно отразиться на расход-
ных статьях бюджетов субъектов РФ в части 
расходов на оплату труда новым сотрудни-
кам.

Как поясняет И.В. Упоров, публичная 
власть должна строиться на основе эф-
фективной управленческой системы, 
нацеленной на решение актуальных во-
просов на местном уровне и предусма-
тривающей оперативное взаимодействие 
органов государственной власти субъек-
тов РФ и органов местного самоуправле-
ния [9].

Трансформация деятельности глав му-
ниципальных образований согласно поло-
жениям ФЗ № 33 отражена на рис. 2.

Рисунок 1. Виды муниципальных образований
*Источник: разработано автором на основе [2]

 
Рисунок 2. Трансформация деятельности глав муниципальных образований согласно 

положениям ФЗ № 33
*Источник: разработано автором на основе [2]
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В части выделения оснований для от-
ставки глав муниципальных образований 
в ФЗ № 33 помимо существующих указа-
но многократное недостижение установ-
ленных показателей деятельности. Вве-
дение такого основания свидетельствует 
о стремлении привести деятельность 
властных органов на всех уровнях к еди-
ному пониманию эффективности, а так-
же повысить прозрачность их результатов 
работы.

Согласно действующему законода-
тельству, местные органы власти действу-
ют в рамках существующих перечней 
вопросов местного значения и своих пол-
номочий. При этом правовое регулиро-
вание осуществляется отдельными нор-
мативно-правовыми актами. В отличие от 
этого новый федеральный закон выделяет 
перечни полномочий для органов власти 
на местном уровне, рис. 3.

К первому блоку вопросов относятся 
вопросы в сфере принятия и внесения 
изменений в нормативно-правовые акты 
на муниципальном уровне, выбор симво-
лики и т.д. В соответствии с этим опреде-
лим, что данный блок вопросов относится 
к законодательной сфере деятельности 
муниципальных образований.

Второй блок вопросов нацелен на ре-
шение проблем в различных сферах обе-
спечения жизнедеятельности населения 
муниципальных образований.

Третий блок вопросов связан с решени-
ем проблем функционирования муници-
пальных образований как единой системы.

Обобщая выделенные блоки, можно 
отметить, что положения нового федераль-
ного закона актуализируют использование 
принципа системности, рассматрива-
ющего муниципальные образования как 
многоструктурные, иерархические систе-
мы, нацеленные на эффективное функци-
онирование.

Кроме того, введенные перечни полно-
мочий охватывают не только сферы, каса-
ющиеся внутренней жизни муниципальных 
образований, но и их взаимодействия с 
органами власти других уровней с учетом 
особенностей распределения всех катего-
рий существующих ресурсов. 

Таким образом, ФЗ №33 еще раз под-
черкивает реализацию концепции единой 
вертикали власти в российском государ-
стве.

На рис. 4 выделены формы реализации 
и формы участия в системе местного са-
моуправления.

Рисунок 3. Перечни полномочий органов власти на местном уровне согласно положе-
ниям ФЗ №33

*Источник: разработано автором на основе [2]
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Рисунок 4. Формы реализации и формы участия в системе местного самоуправления 

согласно положениям ФЗ №33
*Источник: разработано автором на основе [2]

Интересным представляется то, что по-
ложения нового федерального закона 
предполагают только наличие пассивного 
избирательного права иностранных граж-
дан на уровне местного самоуправления 
[10]. Если положения ФЗ № 131 устанавлива-
ли возможность участия постоянно прожи-
вающих иностранных граждан в вопросах 
местного самоуправления, а также предо-
ставляли возможность (согласно п. 10 ст. 4 
ФЗ №131) быть избранными, участвовать в 
выборах в органы местного самоуправле-
ния и референдумах, то положения нового 
федерального закона № 33 не содержат 
аналогичных указаний относительно ино-
странных граждан, ограничиваясь только 
возможным прекращением гражданства 
РФ в случае прекращения полномочий при 
замещении должностей в органах местно-
го самоуправления (пп. 9 п. 1 ст. 23 ФЗ № 
33) [2].

Следует отметить, что положения нового 
федерального закона № 33 от 20.03.2025 г. 
позволят объединить административно-ка-
дровые и финансовые ресурсы с целью 
повышения эффективности управления на 
местном уровне. При этом ответственность 
за местный уровень самоуправления пе-

реходит на более высокую ступень. Кроме 
того, положения нового ФЗ № 33 позволят 
повысить эффективность планирования 
развития отдаленных районов.

Выводы
Таким образом, подводя итоги статьи, 

следует сказать, что новый Федеральный за-
кон № 33 от 20.03.2025 г. развивает конститу-
ционные нормы на уровне местного само-
управления, формирует единую вертикаль 
власти. При этом принятый закон базирует-
ся на действующем ФЗ № 131 от 06.10.2003 
г. и сохраняет возможность существования 
как двухуровневой, так и одноуровневой си-
стемы органов местного самоуправления.

Новации ФЗ № 33 нацелены на:
- развитие полномочий органов местно-

го самоуправления;
- формирование территориальных ор-

ганов местного самоуправления;
- разработку перечней полномочий ор-

ганов местного самоуправления;
- определение конкретного пятилетнего 

срока полномочий замещения муници-
пальных должностей;

- введение нового способа избрания 
глав муниципальных образований.
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	 Аннотация.
В статье рассматриваются институциональные, организацион-
но-экономические и правовые механизмы взаимодействия 
органов государственной и муниципальной власти с инфра-
структурными компаниями нефтегазового сектора. Обосно-
вана актуальность выстраивания устойчивого партнёрства 
между публичными органами управления и стратегически 
значимыми корпорациями, деятельность которых оказывает 
существенное влияние на социально-экономическое разви-
тие регионов. Особое внимание уделено анализу таких форм 
взаимодействия, как социально-экономические соглашения, 
механизмы государственно-частного партнёрства, реализа-
ция экологических и образовательных инициатив, а также 
методы урегулирования конфликтов с землевладельцами. 
Показано, что цифровизация и институционализация взаимо-
действия способствуют повышению прозрачности и результа-
тивности совместных проектов. В заключении предложены 
направления совершенствования взаимодействия с целью 
повышения эффективности государственного и муниципаль-
ного управления в нефтегазоносных регионах. Результаты 
исследования могут быть использованы в региональной по-
литике, стратегическом планировании и разработке типовых 
моделей партнёрства с инфраструктурными компаниями. 

	 Ключевые слова. 
Государственное управление, муниципальное управление, 
инфраструктурные компании, нефтегазовый сектор, соци-
ально-экономические соглашения, государственно-частное 
партнёрство, устойчивое развитие, взаимодействие власти и 
бизнеса, региональная политика, корпоративная социальная 
ответственность.

	 Abstract. 
The article examines institutional, organizational-economic, and 
legal mechanisms of interaction between state and municipal au-
thorities and infrastructure companies in the oil and gas sector. The 
relevance of establishing sustainable partnerships between public 
administration bodies and strategically important corporations, 
whose activities significantly influence the socio-economic de-
velopment of regions, is substantiated. Special attention is given 
to the analysis of social and economic agreements, public-private 
partnership mechanisms, implementation of environmental and 
educational initiatives, as well as methods for resolving conflicts 
with landowners. It is demonstrated that digitalization and in-
stitutionalization of cooperation contribute to increased trans-
parency and effectiveness of joint projects. The article concludes 
with proposals for improving interaction mechanisms in order to 
enhance the efficiency of public administration in oil- and gas-pro-
ducing regions. The results of the study can be applied in regional 
policy, strategic planning, and the development of standard mod-
els of partnership with infrastructure companies.

	 Keywords. 
Public administration, municipal governance, infrastructure com-
panies, oil and gas sector, social and economic agreements, pub-
lic-private partnership, sustainable development, state-business 
interaction, regional policy, corporate social responsibility.
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Введение
Нефтегазовый сектор традиционно 

играет ключевую роль в экономике и бюд-
жете России, оказывая значительное вли-
яние на социально-экономическое раз-
витие регионов. В современных условиях 
возрастает необходимость эффективно-
го взаимодействия между органами го-
сударственной власти (федеральными и 
региональными) и органами местного са-
моуправления, с одной стороны, и инфра-
структурными компаниями нефтегазового 
сектора – с другой. Под инфраструктур-
ными компаниями нефтегазового секто-
ра понимаются крупные вертикально ин-
тегрированные нефтегазовые компании, 
а также организации, эксплуатирующие 
инфраструктурные объекты отрасли (не-
фтепроводы, газопроводы, терминалы и 
др.). Их деятельность затрагивает интересы 
государства, муниципалитетов и местных 
сообществ, включая вопросы налоговых 
поступлений, создания рабочих мест, раз-
вития инфраструктуры, экологической без-
опасности и социальных условий жизни 
населения в регионах присутствия.

Проблема взаимодействия органов 
власти с такими компаниями заключает-
ся в необходимости соблюдать баланс 
экономических интересов компаний и 
общественных потребностей. Это непро-
сто, ведь государство и муниципалитеты 
стремятся к устойчивому региональному 
развитию, наполнению бюджета и сни-
жению социальных рисков, тогда как не-
фтегазовые компании заинтересованы в 
стабильной деятельности, минимизации 
административных барьеров и социаль-
но-политической стабильности в зонах 
своей работы. Отсутствие налаженных 
механизмов взаимодействия может при-
водить к ряду негативных последствий: 
социальному недовольству населения, 
экологическим конфликтам, задержкам 
инфраструктурных проектов, недостаточ-
ному вложению средств в развитие терри-
торий и т.д. С другой стороны, успешное 
сотрудничество власти и бизнеса способ-
но создать синергетический эффект, при 
котором достигаются цели устойчивого 
развития: повышается качество жизни на-
селения, модернизируется инфраструк-

тура, улучшается экологическая ситуация, 
а компании получают благоприятные ус-
ловия для инвестиций и операционной де-
ятельности.

Актуальность настоящего исследова-
ния обусловлена тем, что в последние годы 
наблюдается тенденция к усложнению за-
дач государственного и муниципального 
управления в нефтегазоносных регионах. 
Государственные приоритеты не стацио-
нарны и в настоящее время смещаются 
- в сторону обеспечения экологической 
безопасности, импортозамещения техно-
логий, вовлечения локальных сообществ в 
принятие решений и повышения прозрач-
ности деятельности недропользователей. 
Инфраструктурные же компании, сталки-
ваясь с технологическими и геополитиче-
скими вызовами, нуждаются в поддержке 
государства, например, в создании усло-
вий для реализации крупных проектов и 
защиты инвестиций. В этих условиях фор-
мируются новые модели партнерства и 
инструменты взаимодействия, требующие 
систематизации и научного осмысления.

Основная часть
Теоретико-методологические основы 

исследования. Исследование опирается 
на положения теории государственного 
управления, институциональной эконо-
мической теории и концепции корпора-
тивной социальной ответственности. В 
рамках теории государственного и му-
ниципального управления важным являет-
ся понимание государства как партнёра 
и регулятора экономических процессов. 
Согласно современным подходам, госу-
дарство должно не только устанавливать 
правила игры (правовое регулирование, 
налогообложение, контроль), но и высту-
пать активным модератором сотрудниче-
ства с бизнесом, особенно в стратегиче-
ски важных отраслях, к которым относится 
нефтегазовая. Теория публично-частного 
взаимодействия (public-private interaction) 
подчёркивает, что для эффективного раз-
вития инфраструктуры и предоставления 
общественных благ необходимы совмест-
ные усилия государства и частного секто-
ра, принимающие форму партнёрства и 
взаимной ответственности.
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Институциональная теория (Д. Норт 
и др.) даёт понимание того, как фор-
мальные институты (законы, соглашения, 
организации) и неформальные нормы 
определяют поведение действующих лиц. 
Применительно к рассматриваемой про-
блематике это означает, что устойчивые 
механизмы взаимодействия должны быть 
закреплены институционально – через 
соответствующие правовые акты, долго-
срочные соглашения, создание специа-
лизированных органов или площадок для 
диалога. Неформальные аспекты, такие 
как уровень доверия между властью и биз-
несом, также существенны: высокая сте-
пень доверия снижает транзакционные 
издержки взаимодействия и способствует 
более быстрому разрешению спорных 
вопросов.

Концепция корпоративной социаль-
ной ответственности (КСО) обосновыва-
ет роль бизнеса в социальном развитии. 
Крупные нефтегазовые компании все 
чаще берут на себя добровольные обя-
зательства перед обществом – в сферах 
экологии, развития местных сообществ, 
образования, благоустройства. Эти до-
бровольные инициативы вписываются в 
общую систему взаимодействия с орга-
нами власти, дополняя обязательные тре-
бования законодательства. С точки зрения 
методологии, исследование опирается 
на системный подход, позволяющий рас-
сматривать механизмы взаимодействия 
власти и нефтегазовых компаний как эле-
менты единой системы регионального 
развития. 

Социально-экономические соглаше-
ния власти и нефтегазовых компаний. 
Одним из наиболее распространённых 
инструментов взаимодействия регио-
нальных властей и крупных нефтегазовых 
компаний являются соглашения о соци-
ально-экономическом сотрудничестве. 
Такие соглашения представляют собой 
двусторонние договоренности, в рамках 
которых компании добровольно прини-
мают на себя обязательства по финанси-
рованию или софинансированию проек-
тов развития региона, а органы власти, со 
своей стороны, оказывают определённые 
организационные или регуляторные со-

действия бизнесу. Социально-экономи-
ческие соглашения могут включать широ-
кий спектр направлений: строительство 
и ремонт социально значимых объектов 
(школ, детских садов, больниц, спортив-
ных сооружений), развитие транспортной 
и коммунальной инфраструктуры, под-
держка культуры и искусства, реализация 
программ социального развития местных 
сообществ и т.д. Обычно такие договоры 
заключаются на уровне субъекта феде-
рации (между правительством региона 
и руководством компании) и охватывают 
среднесрочный период (3–5 лет) с еже-
годной конкретизацией обязательств.

Практика заключения подобных согла-
шений получила развитие с 2000-х годов и 
к настоящему времени носит практически 
повсеместный характер в нефтедобываю-
щих регионах. Например, правительства 
Ханты-Мансийского и Ямало-Ненецкого 
автономных округов ежегодно заключают 
соглашения с добывающими компания-
ми, действующими на их территории. В 
рамках этих соглашений компании на-
правляют часть прибыли на социальные 
нужды территорий, что позволяет решать 
острые вопросы, не покрываемые пол-
ностью бюджетным финансированием. 
В качестве ответной меры региональные 
власти могут предоставлять компании 
информационную и организационную 
поддержку, ускорять административные 
процедуры (в пределах закона), помогать 
в работе с муниципалитетами. В результа-
те выстраивается модель партнерства на 
основе взаимных обязательств: компания 
демонстрирует социальную ответствен-
ность и вкладывается в развитие террито-
рии, а власть гарантирует прогнозируе-
мость условий для бизнеса и позитивный 
имидж компании в глазах населения.

Социально-экономические соглаше-
ния можно рассматривать как инсти-
туционально оформленный механизм 
корпоративного участия в реализации 
региональной политики. Их значимость 
особенно велика в отдаленных монопро-
фильных регионах, где нефтегазовые кор-
порации являются градообразующими и 
влияние их на жизнь населения критически 
важно. Однако, поскольку такие соглаше-
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ния носят во многом добровольный харак-
тер, остро встает вопрос об их институци-
онализации и контроле за выполнением. В 
ряде случаев отмечается недостаточная 
прозрачность: общественность не всегда 
информирована о содержании соглаше-
ний и объемах фактических вложений по 
ним. Для повышения эффективности дан-
ного механизма целесообразно законо-
дательно закрепить основы соглашений 
о сотрудничестве, установить минималь-
ные ориентиры корпоративных расходов 
на социальные нужды или ввести практику 
публичной отчетности по итогам их реали-
зации. Еще одним направлением совер-
шенствования может стать более тесная 
увязка соглашений с стратегическими 
документами развития регионов: напри-
мер, включение корпоративных проектов 
в государственные программы, чтобы 
обеспечить их синергетический эффект 
с бюджетными инвестициями. В целом 
социально-экономические соглашения 
уже зарекомендовали себя как действен-
ный инструмент партнерства власти и 
бизнеса, способствуя решению многих 
проблем на местах, однако их потенци-
ал еще не полностью реализован и тре-
бует дальнейшего развития в направлении 
большей прозрачности и системности.

Государственно-частное партнёрство 
и софинансирование инфраструктур-
ных проектов. Механизмы государствен-
но-частного партнёрства (ГЧП) получили 
распространение во многих отраслях для 
реализации крупных инфраструктурных 
проектов, требующих значительных инве-
стиций. Нефтегазовый сектор, обладая 
капиталоёмкой инфраструктурой (тру-
бопроводы, перерабатывающие заводы, 
месторождения с обустройством), так-
же внедряет практики ГЧП, хотя специфи-
ка отрасли накладывает определённые 
ограничения. ГЧП подразумевает долго-
срочное сотрудничество, при котором 
государство (или муниципалитет) и част-
ная компания совместно финансируют, 
строят и эксплуатируют объект или пре-
доставляют услугу, разделяя риски и выго-
ды. Для нефтегазового комплекса наибо-
лее характерны следующие формы ГЧП: 
концессии, соглашения о разделении 

продукции (для добычи полезных ископае-
мых), инвестиционные соглашения по соз-
данию инфраструктуры (например, пор-
товых терминалов, электростанций для 
обеспечения месторождений), совмест-
ные предприятия с участием государства 
и компаний.

В российской практике можно отме-
тить несколько примеров взаимодействия 
по схеме ГЧП в нефтегазовой отрасли. 
Классическим примером стал механизм 
соглашений о разделе продукции (СРП), 
использовавшийся в конце 1990-х – начале 
2000-х годов для привлечения инвестиций в 
труднодоступные проекты (Сахалин-1, Са-
халин-2 и др.). В рамках СРП государство 
предоставляло компании-инвестору экс-
клюзивные права на разработку место-
рождения, а компания обязалась за соб-
ственный счёт осуществить все работы, 
после чего добытая продукция делилась 
между сторонами по оговорённой про-
порции. Несмотря на успешное начало 
некоторых проектов, в дальнейшем став-
ка была сделана на традиционное нало-
гообложение, и новые СРП заключаются 
редко. Тем не менее, СРП продемонстри-
ровали возможность взаимовыгодного 
разделения рисков и ресурсов между го-
сударством и бизнесом.

Другой формой ГЧП в нефтегазовой 
сфере является концессия инфраструк-
туры – например, строительство газо-
провода или нефтепровода на услови-
ях концессионного соглашения, когда 
частный партнер строит объект, эксплу-
атирует его определенный срок, получая 
доход (например, от тарифа на транс-
портировку), а затем передает объект го-
сударству. В РФ концессии в отношении 
магистральных трубопроводов пока не 
получили большого распространения, по-
скольку крупнейшие транспортные систе-
мы контролируются государственными 
компаниями. Однако на региональном 
уровне возможны схемы концессий для 
распределительных сетей или объектов 
газоснабжения населенных пунктов: му-
ниципалитет может заключить концессию 
с компанией на строительство и управле-
ние, к примеру, системой газораспреде-
ления в новом районе, где компания вкла-
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дывает средства, а жители и предприятия 
затем платят за услуги, обеспечивая воз-
врат инвестиций.

Софинансирование проектов – еще 
один важный механизм, часто сопутству-
ющий ГЧП. В контексте нефтегазового 
сектора софинансирование проявляется, 
когда региональные власти берут на себя 
часть затрат, связанных с обеспечением 
крупных проектов, а остальную часть фи-
нансирует компания. Типичный пример – 
строительство или ремонт подъездных до-
рог, линий электропередачи, социальных 
объектов в районе нового месторожде-
ния: компания заинтересована в разви-
тии месторождения, регион – в том, что-
бы инфраструктура служила и для нужд 
населения. Заключается соглашение, по 
которому компания выделяет средства на 
объект совместно с бюджетом (напри-
мер, 50/50 или в иной пропорции). Это по-
зволяет разделить финансовую нагрузку и 
ускорить реализацию проекта, выгодного 
обеим сторонам. Так, при освоении но-
вых нефтегазовых провинций в Арктиче-
ской зоне компании нередко инвестируют 
в строительство портов, дорог, в то время 
как государство – в создание сопутству-
ющей социальной инфраструктуры для 
работников и их семей (жилья, больниц). 
С точки зрения организационно-экономи-
ческого механизма, софинансирование 
интегрируется в государственные про-
граммы или национальные проекты, где 
прописана доля внебюджетного (частно-
го) финансирования.

Преимущества ГЧП и софинансиро-
вания в том, что они позволяют привлекать 
ресурсы бизнеса для решения государ-
ственных задач, обеспечивая при этом 
коммерческую окупаемость проектов 
для компаний. Государство получает 
возможность реализовать необходимые 
инфраструктурные объекты или услуги 
при меньшей нагрузке на бюджет, а биз-
нес – гарантию долгосрочных контрактов 
и поддержки. Однако имеются и риски: 
некачественное распределение рисков 
может привести к тому, что одна из сто-
рон понесёт несоразмерные убытки; 
кроме того, проекты ГЧП требуют высокой 
компетентности управленческих кадров 

со стороны государства для подготов-
ки соглашений, проведения конкурсов, 
контроля исполнения. В нефтегазовом 
секторе, где ставки очень высоки, важно 
обеспечивать прозрачность отбора част-
ных партнеров и взаимовыгодность усло-
вий. Совершенствование механизма ГЧП 
в отрасли видится в разработке типовых 
моделей договоров применительно к 
объектам нефтегазовой инфраструкту-
ры, в создании специализированных ре-
гиональных институтов развития, сопро-
вождающих проекты ГЧП, а также в увязке 
проектов ГЧП с программами социаль-
но-экономического развития территорий, 
чтобы помимо коммерческой цели они 
приносили ощутимую пользу местному 
населению.

Экологические и образовательные 
инициативы как форма сотрудничества. 
Экологические инициативы. Экологиче-
ский аспект деятельности нефтегазовых 
компаний является зоной особого интере-
са органов власти и общества, поскольку 
добыча и транспортировка углеводоро-
дов сопряжены с экологическими риска-
ми. Взаимодействие власти и компаний в 
экологической сфере развивается по не-
скольким направлениям.

Региональные власти совместно с ком-
паниями создают рабочие группы или 
общественные советы по экологии, куда 
входят, помимо чиновников и экологов 
компании, представители местных со-
обществ, учёные, экологи. Это повышает 
уровень доверия: результаты мониторин-
га (например, данные о выбросах, о со-
стоянии водных ресурсов) обсуждаются 
открыто, вырабатываются рекомендации, 
которые компания берёт в работу. В по-
следние годы акцент делается на циф-
ровизации экологического мониторинга 
– установке датчиков, систем автомати-
ческой передачи данных о параметрах 
окружающей среды в контролирующие 
органы в режиме реального времени. 
Компании инвестируют в такие системы 
совместно с государством, что является 
примером сочетания экологических ини-
циатив с цифровизацией (о чём подроб-
нее будет сказано в одном из следующих 
разделов).



1919

Образовательные инициативы. Разви-
тие человеческого капитала в регионах 
нефтегазового комплекса является зада-
чей, в решении которой заинтересованы 
все стороны. Для органов власти важно 
повысить уровень занятости и квалифи-
кации местного населения, обеспечить 
кадрами высокотехнологичные производ-
ства. Для компаний – получить приток под-
готовленных специалистов, в том числе из 
местных кадров, что снижает издержки на 
ротацию персонала и укрепляет социаль-
ную стабильность. Поэтому нефтегазовые 
компании активно участвуют в образова-
тельных проектах в сотрудничестве с госу-
дарством и муниципалитетами.

Одной из форм являются целевые об-
разовательные программы и соглашения 
с учебными заведениями. Крупные ком-
пании заключают договоры с профиль-
ными вузами (например, нефтегазовы-
ми университетами, политехническими 
институтами) и колледжами, в том числе 
региональными, о подготовке специали-
стов для своих нужд. В рамках таких со-
глашений компании могут предоставлять 
стипендии студентам, финансировать со-
здание учебно-лабораторной базы, при-
глашать преподавателей и экспертов для 
стажировок на производстве, разрабаты-
вать совместно с вузами учебные планы, 
учитывающие современные требования 
отрасли. Органы власти приветствуют та-
кие инициативы, иногда софинансируют 
образовательные проекты (например, 
региональные власти могут выделять гран-
ты для одарённых студентов совместно с 
компаниями).

На уровне школьного образования 
практикуются профориентационные про-
екты: открытие специализированных клас-
сов (так называемые «газпром-классы», 
«роснефть-классы» и пр.), где старше-
классники углублённо изучают предме-
ты, связанные с отраслью (химию, физи-
ку, экологию), при поддержке компании. 
Школьники получают представление о бу-
дущей профессии, посещают предприя-
тия, а лучшие выпускники затем поступают 
на целевые места в вузы от компании. Му-
ниципальные органы управления образо-
ванием заключают соответствующие со-

глашения с компаниями, чтобы внедрять 
такие профильные классы и кружки.

Еще одно направление – повышение 
квалификации и обучение местных ка-
дров. Когда в регионе запускается новый 
крупный нефтегазовый проект, компания 
совместно с центрами занятости и мест-
ными администрациями может органи-
зовывать учебные центры или курсы пере-
подготовки для местного населения, чтобы 
они получили компетенции и могли быть 
наняты на строительстве и эксплуатации 
объектов. Такой подход активно применял-
ся, например, при строительстве крупных 
объектов СПГ (сжиженного природного 
газа) на Севере: при участии компании и 
региональных властей создавались учеб-
ные центры, обучающие жителей рабочих 
специальностей, необходимых для проек-
та.

Общественная значимость экологи-
ческих и образовательных инициатив со-
стоит в том, что они формируют позитив-
ный социальный эффект и долгосрочные 
основы развития. Для компаний участие 
в подобных проектах повышает уровень 
доверия со стороны местного общества 
и органов власти, формирует репута-
цию социально ответственного бизнеса. 
Органы власти же получают поддержку в 
решении своих прямых задач – улучшении 
экологической ситуации и развитии обра-
зования без полной нагрузки на бюджет. 
При этом важно, чтобы такие инициати-
вы не носили разовый характер, а были 
встроены в системное взаимодействие. 
Одним из путей совершенствования явля-
ется институционализация трёхсторонних 
соглашений между компанией, государ-
ством и общественностью по устойчиво-
му развитию территории, куда включаются 
конкретные экологические и социальные 
обязательства компании, механизмы их 
реализации совместно с органами вла-
сти, а также показатели для мониторинга 
исполнения.

Разрешение конфликтов с землевла-
дельцами и местными сообществами. 
Освоение нефтегазовых месторожде-
ний и строительство инфраструктуры 
нередко затрагивают интересы местных 
жителей, особенно землевладельцев и 
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пользователей земельных участков. Кон-
фликты с землевладельцами могут воз-
никать по разным причинам: отчуждение 
земель под нужды проекта (трассы тру-
бопроводов, площадки бурения, дороги к 
месторождению), возможное ухудшение 
экологии и качества среды обитания, на-
рушение традиционной хозяйственной де-
ятельности населения (например, олене-
водства в районах Крайнего Севера) и др. 
В таких ситуациях крайне важно наличие 
эффективных механизмов разрешения 
конфликтов, которые позволили бы учесть 
интересы всех сторон и минимизировать 
социальное напряжение.

Правовая база в России предусматри-
вает процедуры выкупа или изъятия земель 
для государственных нужд или для разра-
ботки месторождений, имеющих статус 
объектов федерального значения. Как 
правило, изъятие земель осуществляется 
с выплатой компенсации собственникам 
или пользователям. Однако формаль-
но-правового механизма часто недоста-
точно, если местные жители чувствуют, 
что их права нарушены или компенсация 
несправедлива. Поэтому компании со-
вместно с органами власти применяют до-
полнительные, внесудебные механизмы 
урегулирования. Одним из таких инстру-
ментов является проведение переговоров 
и консультаций с землевладельцами на 
ранних этапах проекта. Например, перед 
прокладкой трубопровода представители 
компании при участии местной админи-
страции могут провести серию встреч 
с владельцами участков, через которые 
пройдёт маршрут, разъяснить планы, об-
судить возможные альтернативы трасси-
ровки, выслушать опасения. В ряде слу-
чаев на этапе проектирования вносятся 
изменения (обход особо значимых тер-
риторий, использование технологий, сни-
жающих воздействие на почву и водные 
ресурсы), что помогает предотвратить 
конфликты.

Компенсационные меры играют клю-
чевую роль. Помимо выплаты денежной 
компенсации за изымаемую землю (на 
основе рыночной стоимости), практикует-
ся предоставление равноценного земель-
ного участка взамен или других льгот. На-

пример, если фермер теряет пастбище 
из-за строительства нефтегазового объек-
та, ему может быть передан альтернатив-
ный участок, проведено благоустройство 
новой территории, а также предоставле-
на временная помощь (корм для скота, 
субсидии) на период адаптации. Такие 
договорённости обычно документируют-
ся при посредничестве местных властей. 
Важна прозрачность оценки ущерба: не-
редко создаются комиссии с участием 
независимых оценщиков, представителей 
компании, администрации и самих зем-
левладельцев для определения размеров 
компенсаций и контроля их выплаты.

Участие местных сообществ и обще-
ственности в обсуждении проектов – ещё 
один механизм снижения конфликтности. 
В соответствии с российским законода-
тельством, при проведении оценки воз-
действия на окружающую среду (ОВОС) 
крупных проектов обязательны обще-
ственные слушания. На таких слушаниях 
жители затрагиваемых территорий могут 
озвучивать вопросы и требования. Орга-
ны местного самоуправления организуют 
эти слушания и доводят до сведения инве-
стора (компании) мнения граждан. Ответ-
ственная компания учитывает эти сигна-
лы: например, может увеличить расходы 
на экологические меры, согласиться на 
дополнительный контроль либо заключить 
с местным сообществом соглашение 
о социальном партнерстве, предусма-
тривающее инвестиции в общественную 
инфраструктуру (ремонт дорог в селе, 
строительство ФАПа – фельдшерско-аку-
шерского пункта, ремонт школы и т.п.) как 
своего рода компенсацию за беспокой-
ство. Такие соглашения с местными сооб-
ществами являются по сути расширени-
ем практики социально-экономического 
партнерства на уровень муниципалитета 
или конкретного на селенного пункта.

Если конфликт все же принимает 
острую форму, созданию решения спо-
собствует медиация при участии ней-
тральных сторон. Региональные власти 
могут привлекать профессиональных ме-
диаторов, экспертов в области земельно-
го права, представителей общественных 
организаций для разбора ситуации. Со-
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вместные комиссии или консультацион-
ные советы по урегулированию споров 
между бизнесом и населением также 
формируются в ряде регионов. Они раз-
бирают жалобы жителей, следят за испол-
нением компанией своих обязательств, 
рекомендуют дополнительные меры. В 
арктических регионах, где проживают ко-
ренные малочисленные народы (ненцы, 
ханты и др.), практикуются соглашения с 
общинами коренных народов: нефте-
газовые компании обязуются соблюдать 
их традиционный уклад, обеспечить воз-
можность миграции оленеводов через 
территории, а также выплачивать компен-
сации общинам (например, в виде техни-
ки, топлива, социального обеспечения) за 
использование земель предков. Органы 
власти обычно выступают гарантами со-
блюдения таких соглашений.

Таким образом, разрешение кон-
фликтов с землевладельцами требует 
комбинации правовых, организационных 
и социально-психологических подходов. 
Важнейшим принципом является заблаго-
временное и открытое взаимодействие: 
чем раньше компания и власть начнут ди-
алог с местным населением, тем больше 
шансов предотвратить противостояние. В 
перспективе совершенствование этого 
направления взаимодействия может идти 
через развитие стандартов ответственного 
недропользования, в которых четко пропи-
саны процедуры работы с населением, 
минимальные требования к компенсаци-
онным мероприятиям, участие граждан в 
мониторинге выполнения условий пользо-
вания землями. Закрепление таких стан-
дартов на уровне отраслевых руководств 
или даже нормативных актов повысило 
бы предсказуемость и снизило конфликт-
ность реализации инфраструктурных 
проектов.

Прозрачность и цифровизация взаи-
модействия. Современный этап развития 
государственного управления характе-
ризуется повышенным вниманием к про-
зрачности и цифровизации как инстру-
ментам повышения эффективности и 
доверия. Взаимоотношения органов вла-
сти с нефтегазовыми компаниями не яв-
ляются исключением: внедрение принци-

пов прозрачности и цифровых технологий 
способно существенно улучшить качество 
взаимодействия, сделать его более по-
дотчётным обществу и институционально 
устойчивым.

Прозрачность взаимодействия пред-
полагает открытость информации о 
совместных проектах, соглашениях, 
финансовых потоках и результатах сотруд-
ничества. Например, компании публику-
ют данные о налоговых и иных выплатах 
в бюджеты разных уровней, раскрывают 
информацию о бенефициарах, а вла-
сти – раскрывают данные о поступлениях 
от добывающих компаний и направлениях 
расходования средств. На региональном 
уровне шагом к прозрачности стало со-
здание публичных докладов о социальных 
и экономических эффектах от деятельно-
сти нефтегазовых компаний. Такая прак-
тика позволяет гражданскому обществу 
и надзорным органам видеть реальную 
картину и контролировать исполнение 
обязательств.

Кроме того, транспарентность должна 
касаться и процесса принятия решений. 
Внедрение механизмов общественно-
го контроля – общественных советов при 
профильных министерствах, обществен-
ных палат регионов – способствует тому, 
что ключевые решения по соглашениям 
с компаниями или по запуску крупных 
проектов проходят обсуждение с незави-
симыми экспертами и представителями 
населения. Например, создание обще-
ственного совета по инвестициям при 
губернаторе позволяет рассматривать 
вопросы предоставления государствен-
ной поддержки нефтегазовым проектам 
открыто, с оценкой целесообразности 
для региона. Прозрачность также связана 
с антикоррупционными мерами: циф-
ровые тендерные процедуры, открытые 
конкурсы на право заключения ГЧП или по-
лучение лицензий на разработку место-
рождений снижают риски коррупции и 
повышают доверие между государством 
и бизнесом.

Еще один пример институционализа-
ции – создание постоянных рабочих групп 
и советов при органах власти для взаимо-
действия с нефтегазовыми компаниями. 
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В ряде регионов существуют советы по 
улучшению инвестиционного климата или 
развитию минерально-сырьевой базы, в 
состав которых входят представители как 
власти (включая муниципалитеты, если 
речь о местном уровне), так и компаний, 
и общественности. Эти советы собирают-
ся регулярно, например, раз в квартал, и 
обсуждают насущные вопросы: выпол-
нение договоренностей, новые проекты, 
возникающие проблемы. Наличие такой 
площадки превращает диалог из эпизо-
дического (только когда возникает пробле-
ма или когда надо подписать соглаше-
ние) в постоянный процесс, что повышает 
взаимопонимание и позволяет проактив-
но решать вопросы. Институционально 
важным является также закрепление стан-
дартов взаимодействия в официальных 
документах. Например, Минэнерго или 
Минприроды могут разработать методи-
ческие рекомендации для регионов по 
взаимодействию с недропользователями, 
включающие типовые формы соглаше-
ний, алгоритмы проведения обществен-
ных слушаний, порядок информирования 
населения и т.д. Хотя такие рекомендации 
не носят обязательного характера, они 
создают единый стандарт, к которому мо-
гут стремиться субъекты федерации, тем 
самым происходи унификация и инсти-
туционализация лучших практик.

Цифровизация взаимодействия вклю-
чает в себя широкий спектр инициатив, 
основанных на применении информа-
ционно-коммуникационных технологий 
в процессах сотрудничества. Один из 
аспектов – электронное правительство 
и цифровые услуги для бизнеса. Когда 
государственные услуги, необходимые 
нефтегазовым компаниям (лицензирова-
ние, согласование проектной документа-
ции, экологические экспертизы, разреше-
ния на строительство и др.), переводятся 
в электронную форму, это значительно 
ускоряет процессы, делает их более про-
зрачными и предсказуемыми. Например, 
функционирует федеральная информа-
ционная система, через которую компа-
нии могут подать документы на получение 
лицензии на пользование недрами или 
отчитаться о выполнении лицензионных 

условий. Муниципалитеты внедряют ге-
оинформационные системы (ГИС) для 
планирования земельных ресурсов, где 
компания может онлайн увидеть зониро-
вание территории, подать заявку на арен-
ду земельного участка и отслеживать ее 
рассмотрение. В результате снижаются 
административные барьеры и количество 
прямых контактов с чиновниками, что опять 
же сокращает почву для злоупотребле-
ний.

Другой аспект цифровизации – со-
вместное информационное простран-
ство и обмен данными. Органы власти и 
компании могут создавать интегрирован-
ные платформы для обмена информа-
цией о ходе реализации совместных про-
ектов или соглашений. К примеру, если 
заключено социально-экономическое со-
глашение, все проекты в его рамках могут 
быть отражены на специальном веб-пор-
тале: там указывается стадия реализации 
(проектирование, строительство, завер-
шено), ответственные стороны, финанси-
рование, и эти данные регулярно обнов-
ляются. Жители региона получают доступ 
к порталу и могут видеть, как выполняются 
обещания, а руководители – оперативно 
решать возникающие проблемы, имея 
актуальную информацию. Аналогично, 
в рамках экологического мониторинга 
многие компании внедряют системы, пе-
редающие данные надзорным ведом-
ствам и в открытый доступ (например, он-
лайн-трекеры уровней загрязнений). Это 
создает атмосферу доверия: если дан-
ные подтверждают, что выбросы в норме, 
жители спокойны; если происходит ЧП, 
информация сразу видна всем и можно 
быстро реагировать.

Институционализация взаимодействия 
означает закрепление механизмов со-
трудничества в виде устойчивых институтов, 
правил и процедур. На практике это выли-
вается в разработку нормативных право-
вых актов, создание профильных органи-
заций или постоянных координационных 
органов. За последние годы в России при-
няты или обсуждаются ряд инициатив, на-
правленных на институционализацию от-
ношений государства и крупного бизнеса 
в регионах. Например, введен механизм 
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соглашений о защите и поощрении капи-
таловложений (СЗПК), который позволяет 
крупным инвесторам (в том числе нефте-
газовым компаниям) заключить договор с 
государством, гарантирующий стабиль-
ность условий (по налогам, регулятори-
ке) и предусматривающий, что инвестор 
вложит средства в определенный проект 
и сопутствующую инфраструктуру. Такие 
соглашения, по сути, институционализи-
руют партнерство на уровне конкретного 
проекта, фиксируя взаимные обязатель-
ства на годы вперед и имея силу закона 
для сторон.

В долгосрочной перспективе инсти-
туционализация может привести к фор-
мированию целостной экосистемы 
взаимодействия государства и инфра-

структурных компаний. Элементы этой 
экосистемы – от законов и соглашений 
до цифровых платформ и обществен-
ных институтов – будут работать в ком-
плексе, обеспечивая устойчивое развитие 
нефтегазовых регионов. Конечно, инсти-
туциональное развитие – процесс посту-
пательный: требуется политическая воля, 
ресурсы и время, чтобы новые институты 
заработали полноценно. Но уже сейчас 
очевидно, что движение идет именно в сто-
рону большего формального закрепле-
ния и регламентации сотрудничества, что, 
в конечном счете, снижает зависимость 
успеха проектов от личных отношений от-
дельных руководителей и делает взаимо-
действие нормой, встроенной в систему 
управления.

Таблица 1
Механизмы взаимодействия органов власти с инфраструктурными компаниями 

нефтегазового сектора
Механизм 

взаимодействия
Суть и преимущества Рекомендуемые меры 

совершенствования
Социально-
экономические 
соглашения

Привлечение ресурсов 
компаний на социальные 
нужды; повышение 
доверия населения; рост 
корпоративной социальной 
ответственности (КСО)

Разработка типовых 
соглашений; публичная 
отчетность; интеграция 
с государственными 
программами развития

Государственно-
частное партнёрство и 
софинансирование

Снижение бюджетной 
нагрузки; ускорение 
реализации 
инфраструктурных проектов; 
высокая значимость для 
новых регионов (Арктика, 
Сибирь и др.)

Адаптация нормативной базы 
к отраслевой специфике; 
повышение квалификации 
управленцев; прозрачность 
отбора частных партнеров

Экологические и 
образовательные 
инициативы

Улучшение экологической 
ситуации; подготовка кадров; 
рост занятости и социальной 
стабильности

Масштабирование успешных 
моделей; налоговые льготы и 
признание лучших практик; 
расширение взаимодействия с 
вузами и НКО

Урегулирование 
конфликтов с 
землевладельцами и 
сообществами

Снижение числа 
конфликтов через ранний 
диалог, справедливую 
компенсацию и вовлечение 
общественности

Разработка отраслевого 
стандарта работы с 
сообществами; усиление роли 
местного самоуправления в 
мониторинге социальной и 
экологической политики

Прозрачность, 
цифровизация и 
институционализация

Повышение доверия, 
ускорение процессов, 
институциональная 
устойчивость партнёрства

Развитие цифровых 
платформ; открытые 
данные о взаимодействии; 
законодательное закрепление 
механизмов публичной 
отчетности и участия граждан

*Источник: составлено авторами
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Эти подходы способствуют более ра-
циональному использованию ресурсов, 
повышению мотивации сотрудников и 
улучшению качества предоставляемых 
услуг. Внедрение этих подходов позволяет 
губернатору сосредоточиться на страте-
гических вопросах, в то время как опера-
тивные задачи решаются на уровне подчи-
ненных и местного самоуправления.

В условиях глобальных экономиче-
ских и технологических трансформаций 
(«Индустрия 4.0.») взаимодействие госу-
дарственных и муниципальных органов с 
инфраструктурными компаниями нефте-
газового сектора приобретает новые ин-
ституциональные формы. Фрагментация 
мировых рынков и переориентация логи-
стических цепочек требуют от участников 
проектов перехода от экспортно-ориен-
тированных моделей к стратегиям локали-
зации, импортозамещения и региональ-
ного сотрудничества. Примером служит 
проект «Восточная Сибирь – Тихий океан», 
в котором сочетаются государственные 
инвестиции в инфраструктуру и корпо-
ративная адаптация логистики под новые 
рынки.

Цифровая трансформация, обуслов-
ленная внедрением технологий Индустрии 
4.0, способствует переходу от реактивно-
го к проактивному регулированию. Ис-
пользование искусственного интеллекта и 
интернета вещей позволяет осуществлять 
мониторинг экологических параметров в 
режиме реального времени, что сокра-

щает сроки согласований и повышает 
прозрачность процессов.

Климатические изменения и энерге-
тический переход актуализируют необ-
ходимость интеграции корпоративных 
и государственных стратегий в области 
устойчивого развития. Совместные иници-
ативы, такие как финансирование проек-
тов по улавливанию и хранению углерода, 
а также модернизация инфраструктуры с 
учётом новых климатических условий, ста-
новятся приоритетными направлениями 
сотрудничества власти и инфраструктур-
ных организаций.

Автоматизация производств и внедре-
ние новых технологий вызывают потреб-
ность в синхронизации образовательных 
программ и переподготовке кадров. Со-
здание региональных центров компетен-
ций и внедрение персонализированных 
образовательных траекторий способ-
ствуют снижению рисков социальной де-
стабилизации в монопрофильных регио-
нах.

Геоэкономическая нестабильность и 
санкционное давление требуют разра-
ботки новых моделей управления риска-
ми, включая создание суверенных фон-
дов стабилизации и внедрение цифровых 
платформ для управления цепочками 
поставок. Введение практики «золотых ак-
ций» для стратегических объектов с уча-
стием региональных властей обеспечива-
ет дополнительную защиту национальных 
интересов.

Таблица 2
Влияние глобальных трансформаций на механизмы взаимодействия власти и 

нефтегазового сектора

Технология Воздействие на 
взаимодействие Пример реализации

ИИ-
аналитика

Прогнозирование 
социальных и 
экологических рисков

Внедрение систем предиктивной аналитики для 
раннего выявления потенциальных конфликтов с 
землевладельцами и экологических угроз

Цифровые 
двойники

Оптимизация 
инфраструктурных 
проектов и 
согласований

Использование виртуальных моделей месторождений 
для согласования проектов с муниципалитетами и 
оптимизации производственных процессов

Блокчейн

Повышение 
прозрачности и 
автоматизация 
соглашений

Применение смарт-контрактов для управления 
социально-экономическими партнёрствами, 
обеспечивающих прозрачность и автоматическое 
исполнение условий соглашений

*Источник: составлено авторами
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Таким образом, современные вызо-
вы требуют переосмысления теоретиче-
ских основ взаимодействия государства 
и нефтегазовых компаний, с акцентом на 
адаптивные системы управления, цифро-
вой суверенитет и модели, основанные на 
управлении данными. 

Заключение
Приведенный анализ показывает, что 

эффективное взаимодействие органов 
государственной и муниципальной вла-
сти с инфраструктурными компаниями 
нефтегазового сектора базируется на 
комплексе институциональных, организа-
ционно-экономических и правовых меха-
низмов. Каждый из них вносит свой вклад 
в развитие территорий и стабильность 
работы нефтегазовых проектов, а вместе 
они образуют систему партнерства вла-
сти и бизнеса в интересах общественного 
развития.

В заключение подчеркнем, что устой-
чивое развитие нефтегазовых регионов 
возможно лишь при условии тесного пар-
тнерства государства, муниципалитетов 
и бизнеса. Механизмы такого партнер-
ства, рассмотренные в статье, не стоят 
на месте: они эволюционируют в ответ 
на внешние вызовы и внутренние потреб-
ности страны. Научное осмысление и об-
мен опытом лучших управленческих прак-
тик позволяют выработать рекомендации, 
внедрение которых сделает сотрудниче-
ство более эффективным, прозрачным и 
ориентированным на долгосрочную пер-
спективу. Продолжение исследований в 
данном направлении могло бы включать 
оценку эффективности конкретных согла-
шений и проектов ГЧП, социологический 
анализ восприятия населением деятель-
ности нефтегазовых компаний, а также 
сравнительный анализ российского опы-
та взаимодействия власти и нефтегазово-
го бизнеса с международной практикой. 
Это позволит обогатить теорию и практи-
ку государственного и муниципального 
управления в стратегически значимом 
нефтегазовом секторе новой знаниями и 
инструментами для обеспечения сбалан-
сированного роста экономики и благосо-
стояния общества.
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	 Аннотация.
В статье рассматриваются особенности применения цифро-
вых технологий в государственном управлении, некоторые 
аспекты их воздействия на отдельных граждан, бизнес и 
финансовые учреждения. Особое внимание уделяется норма-
тивно-правому регулированию управления информационны-
ми ресурсами, а также анализу проблем киберпреступности и 
поиску направлений их решения с учетом опыта зарубежных 
стран. Сделан вывод, что применение цифровых технологий 
не только трансформирует традиционные методы государ-
ственного управления, но и создает новые возможности для 
повышения прозрачности, открытости и оперативности вза-
имодействия между органами власти, бизнес-сообществом и 
гражданами.
 
	 Ключевые слова. 
Информационная безопасность, федеральный закон, государ-
ственные услуги, интернет-технологии, цифровизация, кибер-
преступность, бизнес, искусственный интеллект.

	 Abstract. 
The article examines the specifics of the use of digital technologies 
in public administration, some aspects of their impact on individ-
ual citizens, businesses and financial institutions. Special atten-
tion is paid to the regulatory and legal regulation of information 
resources management, as well as to the analysis of cybercrime 
problems and the search for ways to solve them, taking into ac-
count the experience of foreign countries. It is concluded that the 
use of digital technologies not only transforms traditional meth-
ods of public administration, but also creates new opportunities 
for increasing transparency, openness and efficiency of interaction 
between authorities, the business community and citizens.

	 Keywords. 
Information security, federal law, public services, Internet technol-
ogies, digitalization, cybercrime, business, artificial intelligence.
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Введение
Развитие цифровизации является важ-

нейшим направлением для расширения 
возможностей национальной экономики, 
а также для повышения качества техноло-
гических и социальных процессов в Рос-
сийской Федерации [3].

Эффективное управление информа-
ционными ресурсами (ИР) становится 
важным аспектом для обеспечения наци-
ональной безопасности, экономической 
стабильности и социального благополу-
чия. Прозрачность, доступность и надеж-
ность ИР напрямую влияют на качество 
государственных услуг и уровень доверия 
граждан к власти. Использование цифро-
вых технологий в государственном управ-
лении существенно повышает эффектив-
ность взаимодействия государственных 
органов власти с населением и бизне-
сом, доступность предоставления услуг 
для граждан и организаций, снижает кор-
рупционные риски, а также способствует 
ускорению процессов межведомствен-
ного взаимодействия.

Управление цифровыми технология-
ми требует разработки и внедрения ком-
плексных подходов, включающих сбор и 
хранение данных, защиту от несанкци-
онированного доступа и использования, 
что требует адаптации правовых и орга-
низационных механизмов в соответствии 
с новыми вызовами. В этой связи цифро-
визация становится важнейшим факто-
ром, определяющим эффективность и 
качество государственного управления. 
Применение цифровых технологий в этой 
сфере не только трансформирует тра-
диционные методы управления, но и соз-
дает новые возможности для повышения 
прозрачности, открытости и оперативно-
сти взаимодействия между органами вла-
сти и гражданами. 

Методика
Методика исследования основыва-

лась на анализе, логическом обобщении 
и систематизации полученных знаний в 
сфере внедрения цифровых технологий 
в государственном управлении с учетом 
имеющегося отечественного и зарубеж-
ного опыта.

Цель исследования — выявление про-
блем применения цифровых технологий 
в государственном управлении и опре-
деление перспективных направлений их 
решения на основе отечественного и за-
рубежного опыта.

Для достижения этой цели решены сле-
дующие задачи: изучены механизмы при-
менения цифровых технологий в государ-
ственном управлении; проанализирован 
отечественный и зарубежный опыт; выяв-
лены актуальные проблемы применения 
цифровых технологий в государственном 
управлении и предложены рекомендации 
по их решению.

Практическая новизна и значимость 
исследования заключается в том, что раз-
работаны дополнения к дисциплинам 
«Экономика государственного и муници-
пального сектора», «Экосистемы цифро-
вой экономики», «Финансовая безопас-
ность в информационном обществе», 
«Управление цифровой трансформаци-
ей», в частности разработана система 
преимуществ цифровизации для госу-
дарства, бизнеса и граждан.

Результаты исследования
В условиях быстро меняющейся внеш-

ней среды и возрастания уровня тре-
бований со стороны граждан и биз-
нес-сообщества, государственные и 
муниципальные органы сталкиваются с 
необходимостью оптимизации админи-
стративных процессов, улучшения каче-
ства предоставляемых государственных 
услуг и более эффективного расходова-
ния ресурсов. 

Эффективное управление информа-
ционными ресурсами позволяет улучшить 
внутреннюю работу государственных 
структур и повысить качество взаимодей-
ствия правительства с гражданами и биз-
несом, обеспечивая быструю и качествен-
ную реакцию на общественные запросы 
и изменения в экономической среде.

Внедрение цифровых технологий по-
зволяет достигать этих целей, обеспечивая 
более высокий уровень удовлетворенно-
сти граждан и бизнеса, что наглядно пред-
ставлено на рисунке 1.

Современные цифровые технологии 
объединяют множество инструментов, по-
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зволяющих повысить эффективность при-
менения IT-программ. 

Генеративный искусственный интел-
лект — это относительно новая область ИИ, 
которая привлекла значительное внимание 
общественности, особенно после выпу-
ска ChatGPT, который прост в использова-
нии и демонстрирует мощь систем GPT 
(генеративный предварительно обученный 
преобразователь) [11]. 

Стремительное развитие интернет-тех-
нологий, активизация цифровых старта-
пов, необходимость повышения уровня 

конкурентоспособности российских ком-
паний на международном рынке, предо-
пределяет трансформацию устоявшихся 
способов ведения бизнеса, вызывает не-
обходимость осуществлять адаптацию 
бизнеса, управления, коммуникаций на 
основе цифровизации [10].

Однако, несмотря на очевидные преи-
мущества, процесс цифровизации стал-
кивается с рядом проблем. Одной из са-
мых опасных и ключевых внешних угроз 
является киберпреступность, в частности, 
ее возросший потенциал. Киберпреступ-

Рисунок 1. Преимущества внедрения цифровых технологий для граждан, 
государства и бизнеса*

*Источник: составлено авторами на основе обобщения информации
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ность представляет собой совершенные 
преступления с использованием различных 
информационных технологий. По данным 
МВД за 2023 г. было выявлено свыше 676 
тыс. таких преступлений [6]. За последние 
5 лет (2019 - 2023 гг.) это рекордные цифры.

Согласно данным, представленным на 
рисунке 2, можно заметить, что существен-
ный всплеск киберпреступности пришелся 
на 2020 г. по сравнению с 2019 г. Прирост 
количества преступлений составил более 
70%. С 2020 г. по 2022 г. можно наблюдать 
несущественный прирост, однако в 2023 г. 
ситуация изменилась, прирост преступле-
ний с использованием информационных 
технологий составил около 30% к предыду-
щему году.

Жертвами подобного рода преступле-
ний становятся не только граждане, но и 
компании, включая финансовые учрежде-
ния. Наиболее распространенные спосо-
бами совершения кибератак являются фи-
шинг и DDoS-атаки.

Несмотря на значительные усилия в 
сфере предупреждения правонаруше-

ний в интернет-пространстве, полностью 
решить эту проблему в ближайшей пер-
спективе не представляется возможным. 
Необходимо не только информировать 
граждан о фактах мошенничества, но 
и повышать культуру поведения в интер-
нет-пространстве, активно внедрять отече-
ственные программные продукты [9].

Решение этих проблем требует ком-
плексного подхода и вовлечения разных 
заинтересованных сторон: правительства, 
бизнеса, научного сообщества и граждан-
ского общества.

Обеспечение соответствия междуна-
родным стандартам в области защиты 
данных, способствует повышению между-
народного имиджа государства и доверия 
со стороны иностранных партнеров и ин-
весторов. В период постоянно растущих 
объемов информации и разнообразия 
источников, актуальным становится вопрос 
о создании инновационных устойчивых и 
гибких систем управления данными.

Инновации начинаются с осознания 
того, что существует проблема, которая 

Рисунок 2. Количество зафиксированных киберпреступлений в Российской 
Федерации, 2019 – 2023 гг. *

*Источник: составлено авторами на основе обобщения информации [6]
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ждет своего решения, или потребность, 
которая еще не удовлетворена. Опреде-
ление проблемы начинается с создания 
осведомленности о потенциале цирку-
лярных обменов. Это происходит как с от-
дельными компаниями, так и с сетью [7].

В этой связи основной задачей государ-
ства является создание и поддержание 
инфраструктуры, включающей развитие 
сетей связи, центров данных и платформ 
онлайн-сервисов. Они должны быть раз-
работаны с учётом высоких стандартов 
надежности и безопасности. 

Эффективное управление информа-
ционными ресурсами подразумевает 
постоянное обновление и адаптацию к 
изменениям в IT-технологиям и потреб-
ностям общества. Государству необхо-
димо сотрудничать с частным сектором 
и научным сообществом для внедрения 
новшеств, улучшающих доступ и качество 
информационных услуг [8].

Применение цифровых технологий в 
этой сфере не только трансформирует 
традиционные методы управления, но и 
создает новые возможности для повыше-
ния прозрачности, открытости и оператив-
ности взаимодействия между органами 
власти и гражданами. 

Обсуждение
В структуре цифровой экономики 

можно выделить три основных взаимос-
вязанных составляющих, определяющих 
уровень развития общества: сферы де-
ятельности, в которых осуществляется 
взаимодействие поставщиков и потреби-
телей; инновационные технологические 
платформы, формирующие условия для 
динамичного развития различных сфер 
деятельности; институциональная и ин-
фраструктурная среда, обеспечиваю-
щая условия для развития технологических 
платформ, а также эффективное взаи-
модействие между субъектами рыночных 
отношений [5].

Законодательное регулирование 
управления информационными ресур-
сами состоит из множества нормативных 
актов, обеспечивающих правовую основу 
для обработки, хранения и защиты данных. 
Основные законы в Российской Федера-

ции — Федеральный закон от 27.07.2006 
№152-ФЗ «О персональных данных» [2] и 
Федеральный закон от 08.07.2006 №149-
ФЗ «Об информации, информационных 
технологиях и о защите информации» [1], 
формируют основополагающие прин-
ципы работы с данными, устанавливают 
права субъектов информации и полно-
мочия контролирующих органов.

В свою очередь, Федеральный закон № 
152-ФЗ [2] акцентирует внимание на защи-
те персональных данных. В нем устанав-
ливаются требования к сбору, обработке 
и хранению персональной информации, 
регламентируются обязательства опера-
торов данных. Значительное внимание 
уделяется обеспечению согласия вла-
дельцев данных на их обработку, что под-
черкивает приоритет прав граждан. Закон 
прописывает меры для предотвращения 
утечек и несанкционированного доступа 
к информации.

Федеральный закон № 149-ФЗ [1] опре-
деляет правовые рамки использования 
информационных технологий. Документ 
регулирует области доступа к информа-
ционным ресурсам, включая порядок об-
работки и передачи данных, вводит поня-
тие публичной информации и определяет 
условия её распространения, что особен-
но важно для государственных и обще-
ственных организаций.

Разработанная правовая база направ-
лена на создание безопасной инфор-
мационной среды, где регулирование 
взаимодействия с данными защищает 
граждан и поддерживает развитие инно-
вационных технологий. Законодательство 
охватывает аспекты международного со-
трудничества в области защиты и обмена 
информацией, что позволяет осущест-
влять интеграцию в глобальную информа-
ционную архитектуру.

Эксперты отмечают, что нормы права 
не только защищают информацию, но 
и стимулируют развитие технологий. Уни-
версальные правовые рамки позволяют 
интегрировать инновационные техноло-
гии, обеспечивая при этом необходимую 
степень конфиденциальности и безопас-
ности. Комплекс запретов и предписаний, 
изложенных в нормативных документах, 
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направлен на снижение рисков утечки ин-
формации и несанкционированного до-
ступа.

Отсюда можно сделать вывод, что пра-
вовое регулирование в области инфор-
мационных ресурсов не только защищает 
данные, но и улучшает информационное 
взаимодействие между субъектами, по-
вышает доверие в обществе и стимули-
рует развитие информационных техноло-
гий, что приводит к созданию устойчивой 
цифровой среды.

Национальные стандарты, такие как 
ГОСТы и ISO, играют фундаментальную 
роль в управлении информацией как на 
государственном уровне, так и в пределах 
отдельных организаций. ГОСТы обеспечи-
вают унифицированный подход к процес-
сам, связанным с обработкой данных, 
определяя регламенты и требования к ка-
честву информации. Процесс позволяет 
обеспечить совместимость и беспере-
бойное взаимодействие между различны-
ми системами и организациями.

Основная цель внедрения стандартов 
— создание надежной инфраструктуры 
управления данными для повышения про-
зрачности и ответственности. Стандарты 
ISO помогают ориентироваться в глобаль-
ной среде, обеспечивая соблюдение луч-
ших мировых практик, что особенно акту-
ально в эпоху цифровой глобализации, 
когда данные становятся трансграничным 
ресурсом.

Существенным аспектом междуна-
родного законодательства является со-
блюдение принципов трансграничной 
передачи данных, затрудняющий исполь-
зование данных без принятия достаточных 
мер безопасности. США, хотя и не име-
ют единого федерального закона, регу-
лирующего личные данные, предлагают 
разнообразие на уровне штатов. Закон 
о конфиденциальности потребительских 
данных Калифорнии (CCPA) защищает 
права резидентов штата, предоставляя им 
контроль над персональными данными. 
В Австралии действует Закон о конфи-
денциальности 1988 года, включающий 
13 австралийских принципов конфиден-
циальности, созвучных международным 
стандартам.

Япония недавно пересмотрела свой 
законодательный акт о защите личной 
информации, стремясь углубить согла-
сованность с европейскими нормами. 
В Сингапуре аналогичный закон активно 
пересматривается для повышения стан-
дартов.

Анализ показывает, что успешные зару-
бежные модели включают обязательные 
уведомления о нарушениях данных, пра-
ва на доступ и удаление информации, и 
жесткие механизмы исполнения. Данные 
компоненты могут быть заимствованы и 
адаптированы для повышения уровня за-
щиты данных. Внедрение практик требует 
не только законодательных изменений, но 
и повышения осведомленности осущест-
вляющих обработку данных и населения в 
целом.

Необходимость создания гибкой и 
адаптивной законодательной среды, по-
зволяющей оперативно учитывать иннова-
ции, очевидна. Регуляторные органы будут 
сфокусированы на разработке стандар-
тов, упрощающих интеграцию законода-
тельных требований в информационные 
процессы, передовых методов шифрова-
ния и мониторинга безопасности данных. 
Важным элементом станет сотрудничество 
между государствами для формирования 
единых международных стандартов в обла-
сти защиты данных, минимизирующих раз-
ночтения в правоприменительной практике.

Одним из наиболее успешных приме-
ров страны, где внедрен комплексный 
подход к управлению информацией — от 
создания инфраструктуры до обучения 
персонала — служит Эстония. Здесь ре-
ализована комплексная система элек-
тронного управления. Она обеспечивает 
доступ к большинству государственных 
услуг через интернет, что значительно 
упрощает взаимодействие граждан с ор-
ганами власти. Эстонская модель «элек-
тронного правительства» базируется на 
открытых стандартах и тесной интеграции 
государственных платформ, таких как 
X-Road, которая позволяет безопасно об-
мениваться данными между различными 
ведомствами [4].

В США управление информационны-
ми ресурсами в значительной мере обу-
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словлено корпоративными инициативами 
и регулированием на уровне законода-
тельства. Федеральный закон о модерни-
зации управления информацией (FITARA) 
был разработан для повышения прозрач-
ности и эффективности использования 
IT-ресурсов в государственных организа-
циях. В рамках этого закона значительно 
усилилась роль ИТ-директоров в государ-
ственных структурах, что позволило лучше 
распределять ресурсы и внедрять иннова-
ции в управление данными.

В Сингапуре, который демонстриру-
ет высокий уровень цифровизации, пра-
вительственная инициатива Smart Nation 
направлена на использование данных 
и технологий для улучшения городско-
го управления. Созданная в рамках этой 
инициативы интегрированная система 
управления ресурсами города позволяет 
оптимизировать процессы, связанные с 
транспортом, коммунальными услугами 
и здравоохранением. 

Китайские подходы к управлению дан-
ными часто фокусируются на больших 
данных и искусственном интеллекте, вклю-
чая инвестиции в развитие инфраструкту-
ры для аналитики больших данных, ставя 
перед собой цель создать полноценную 
цифровую экономику. Программные 
платформы интегрируются с множеством 
источников данных, что позволяет получать 
аналитику в реальном времени и прини-
мать более обоснованные решения на 
государственном уровне. 

Швеция активно использует облачные 
технологии для хранения и обработки дан-
ных, что позволяет гибко управлять инфор-
мационными потоками и обеспечивать 
высокую степень защиты информации. В 
Великобритании правительство внедряет 
стандарт Open Data, который способству-
ет повышению прозрачности и доступно-
сти информации для общественности.

Заключение
Применение международных стандар-

тов в области информационной безопас-
ности, помогает многим государствам 
выработать эффективные механизмы за-
щиты данных. Они предусматривают не 
только установку технических барьеров, 

но и разработку политики и процедур, на-
правленных на минимизацию рисков утеч-
ки данных.

Таким образом, можно сделать вы-
вод, что представленный опыт зарубежных 
стран с высоким уровнем цифровизации, 
демонстрирует, как эффективное управ-
ление информационными ресурсами 
может стимулировать экономическое 
развитие и улучшать качество жизни граж-
дан, и следовательно, может быть исполь-
зован в России.
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	 Аннотация.
Одним из основных инструментов реализации государствен-
ной экономической политики является государственный кон-
тракт на поставку продукции или услуг на государственные 
и муниципальные нужды. Нормативными актами, регули-
рующими условия формирования и реализации продукции 
в рамках государственных контрактов, предусмотрены га-
рантийные обязательства со стороны исполнителей в виде 
банковских гарантий независимых банков или финансовых 
организаций. Вторым вариантом финансовых обязательств 
предусмотрено иммобилизация определенной части на 
специальном счете на период реализации государственного 
контракта. И в первом варианте финансового обеспечения 
реализации государственного контракта несут потери, как 
исполнители, так и заказчики. В этих условиях для обеспече-
ния разумной заинтересованности обеих сторон необходимо 
предложить варианты финансирования государственных кон-
трактов, которые позволят обеспечить совокупную экономию 
бюджетов. В работе предлагается использование механизмы 
финансирования государственных контрактов путем эмиссии 
государственных казначейских облигаций. Использование 
казначейских облигаций позволит сократить бюджетные 
расходы на обслуживание государственных контрактов при 
снижении системных рисков в народном хозяйстве. Исполь-
зование механизма финансирования государственных кон-
трактов за счет выпуска государственных облигаций позволит 
вовлекать свободные средства, аккумулируемые в банках в 
финансирование инновационного развития промышленно-
сти и значительно снизить инфляцию, темпы роста которой 
наблюдаются в последнее время.
 
	 Ключевые слова. 
Государственный заказ, государственный контракт, исполни-
тель, заказчик, финансовое обеспечение, бюджетный кредит, 
финансовые риски.

	 Abstract. 
One of the main instruments for implementing state economic 
policy is a state contract for the supply of products or services for 
state and municipal needs. Regulatory acts governing the condi-
tions for the formation and sale of products within the framework 
of state contracts provide for guarantee obligations on the part of 
contractors in the form of bank guarantees of independent banks 
or financial organizations. The second option of financial obliga-
tions provides for the immobilization of a certain part in a special 
account for the period of implementation of the state contract. 
And in the first option of financial support for the implementation 
of the state contract, both contractors and customers incur loss-
es. Under these conditions, in order to ensure reasonable interest 
of both parties, it is necessary to offer options for financing state 
contracts that will ensure overall savings in budgets. The paper 
proposes the use of mechanisms for financing state contracts by 
issuing state treasury bonds. The use of treasury bonds will reduce 
budget expenditures on servicing state contracts while reducing 
systemic risks in the national economy. The use of a mechanism 
for financing government contracts through the issue of govern-
ment bonds will make it possible to involve free funds accumulat-
ed in banks in financing innovative development of industry and 
significantly reduce inflation, the growth rate of which has been 
observed recently.

	 Keywords. 
Government order, government contract, contractor, customer,  
financial support, budget loan, financial risks.
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Введение
Для реализации государственной 

экономической политики у государства 
имеется достаточно обширный набор 
инструментов. Одним из таких инстру-
ментов, широко используемых в миро-
вой практике начиная с первой половины 
ХХ-го века является государственный и 
муниципальный заказ. Использование ин-
струмента государственного заказа на 
поставки продукции на государственные 
и муниципальные нужды касается пре-
жде всего отраслей, обеспечивающих 
национальный суверенитет и предостав-
ление важнейших услуг в социальной 
сфере. Причем этот набор отраслей 
очень различается в зависимости от сте-
пени подходов в различных странах и в 
различные времена. 

Несмотря на широкое распростране-
ние этого механизма в государственной 
практике до конца он не отработан, что 
приводит к значительным экономическим 
потерям со стороны органов государ-
ственного и муниципального управления. 
В некоторых случаях злоупотребления при 
реализации государственных и муници-
пальных контрактов на поставки продук-
ции на государственные и муниципаль-
ные нужды выражаются в проявлениях 
фактов коррупции, масштабы которой во 
всем мире достаточно велики.

С целью снижения риска проявления 
фактов коррупции в сфере государствен-
ного и муниципального управления во 
всех странах предпринимаются профи-
лактические меры. В первую очередь соз-
даются достаточно громоздкие механиз-
мы государственного контроля, причем 
предусматривающие весьма серьезные 
меры пресечения, вплоть до уголовных, но 
далеко не везде и не всегда они дают не-
обходимые результаты [10].

 В рамках механизма функциониро-
вания системы формирования и реали-
зации государственных и муниципальных 
заказов используются достаточно ограни-
ченное количество вариантов их финан-
сирования. При коротком цикле реализа-
ции предусмотрен окончательный расчет 
по окончании реализации контракта. При 
длительности исполнения контракта 6 ме-

сяцев и более предусматривается вари-
ант авансовых платежей [2]. 

Используемый вариант финансирова-
ния не лишен недостатков, которые заклю-
чаются в возможных потерях бюджета при 
недостаточном контроле со стороны ор-
ганов государственного контроля. 

Основная часть
Целью исследования является выявление 

рисков невыполнения условий государ-
ственного (муниципального) контракта 
на поставку продукции на государствен-
ные (муниципальные) нужды и разра-
ботка механизма снижения рисков для 
государственных (муниципальных) заказ-
чиков и исполнителей и совокупных эко-
номических потерь при этом. Снижение 
рисков при реализации государственных 
контрактов на поставки продукции и ока-
зание слуг на государственные и муни-
ципальные нужды, по нашему мнению, 
является одним из основных методов сни-
жения проявления фактов коррупции. При 
этом необходимо учитывать, что риски свя-
заны как со срывами сроков реализации 
контрактов, так и возможности увеличения, 
причем достаточно часто обоснованного, 
его стоимости [11].

При исследовании проблемы были ис-
пользованы Счетной палаты Российской 
Федерации ревизии реализации государ-
ственных контрактов. В частности, с 2019 
года Счетная палата опубликовала 27 ре-
комендаций, касающихся автомобильных 
дорог. В частности, на 2024 года лишь 22 из 
них выполнены. Рекомендации касались 
качества и объемов проведенных работ 
[3]. Кроме того, в исследовании использо-
вались методы логического и финансово-
го анализа, оценки финансовых рисков и 
другие.

При реализации государственных кон-
трактов возникают риски его неисполне-
ния. Причем эти риски могут возникнуть 
как у заказчика, так и у исполнителя. Но они 
(риски) имеют разный характер. Если у 
заказчика могут возникать риски неиспол-
нения со стороны исполнителя, связанные 
с техническими причинами и инвестици-
онного характера, то у исполнителя риски 
носят инвестиционный характер, особен-
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но в случаях долгосрочных контрактов [7; 
12]. В первую очередь существенные по-
следствия от неисполнения государствен-
ных контрактов имеют для продукции воен-
ного и двойного назначения [1].

В целях финансового обеспечения 
исполнения государственного контрак-
та нормативные акты предполагают ис-
пользование финансовых механизмов в 
виде определенном объеме финансовых 
средств на специальном счете в упол-
номоченном банке [9]. Другим инстру-
ментом, обеспечивающим исполнение 
государственного контракта, является 
банковская гарантия, предоставленная 
независимым банком. 

Согласно действующим правилам 
и нормативным актам, регулирующим 
сферу государственных контрактов пери-
од иммобилизации финансовых средств 
равен фактически периоду реализации 
его (государственного контракта). Банки 
предоставляющие гарантии также требу-
ют исполнения определенных процедур- 
чаще всего также иммобилизацию опре-
деленной величины финансовых средств. 
В противном случае предоставление бан-
ковской гарантии в целях финансового 
обеспечения исполнения государствен-
ного контракта является вероятным источ-
ником проявления фактов коррупции.

Таким образом, в процедуре финан-
сового обеспечения исполнения государ-
ственного контракта его исполнитель не-
сет финансовые потери, особенно при 
высоких темпах инфляции, что значитель-
но снижает привлекательность участия в 
реализации государственных контрактов. 
Органы государственного и муниципаль-
ного управления для расширения круга 
участников и привлечения дополнитель-
ных исполнителей к реализации государ-
ственных контрактов используют механиз-
мы субсидирования кредитной ставки, что 
ведет к дополнительным финансовым из-
держкам бюджета [6].

В настоящее время предприятия обо-
ронно-промышленного комплекса при ре-
ализации гособоронзаказа субсидируются 
в размере до 6 процентов, причем эти суб-
сидии в конченом счете финансируются из 
общего объема финансирования гособо-

ронзаказа. То есть для бюджета используе-
мые механизмы финансирования испол-
нения государственных контрактов в этих 
условиях становятся дороже на 6 процентов.

При использовании авансовых плате-
жей при заключении государственного 
контракта фактически в цену государ-
ственного контракта в настоящее время 
почти всегда включаются объемы финан-
совых ресурсов на субсидирование бан-
ковских процентов или средние проценты 
инфляции, сложившиеся за определен-
ный период.

При исполнении государственных кон-
трактов на поставки продукции на государ-
ственные и муниципальные нужды в зару-
бежных странах используются различные 
механизмы, которые, в первую очередь, 
предполагают использование государ-
ственных гарантий в виде государственных 
облигаций, что не предполагает прямого 
участия государственных органов управле-
ния в управлении их исполнением. 

Выявленные недостатки прямого фи-
нансирования государственных контрак-
тов свидетельствуют о необходимости 
использования новых не использующих 
прямых государственных инвестиций в 
промышленность, если она не находится 
в ее собственности. Это позволит снизить 
инвестиционные риски как государствен-
ные (муниципальные) так и частные и кор-
поративные.

Снижение инвестиционных рисков 
бюджета и исполнителя возможно, по на-
шему мнению, при использовании меха-
низма государственных облигационных 
займов.

 На рисунке 1 представлена схема ре-
ализации эмиссии облигаций государ-
ственного займа для финансирования 
государственных контрактов на поставку 
продукции и оказание услуг на государ-
ственные и муниципальные нужды. В мире 
достаточно широко используются госу-
дарственные облигации для финансиро-
вания инфраструктурных проектов [5; 8].  

 Использование механизмов финан-
сирования исполнения государственных и 
муниципальных контрактов, как мы уже от-
мечали выше широко используется в ми-
ровой практике, но в российской не ис-
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пользуется. Для анализа эффективности 
использования механизмов отсроченного 
финансирования исполнения контрактов 
необходимо использовать имеющийся 
опыт софинансирования важнейших про-
ектов, особенно в инфраструктурных про-
ектах в рамках государственно-частного 
и муниципально-частного партнерства [4].

Реализация механизмов кредитования 
поставок продукции в рамках государ-
ственных и муниципальных контрактов с 
использованием государственных обли-
гаций позволит, по нашему мнению, не 
осуществлять дополнительную эмиссию, 
и, следовательно, не будет приводить к 
инфляции. А если она (инфляция) возник-
нет, то ее величина будет в незначительных 
размерах.

Предлагаемый механизм использо-
вания государственных облигаций для 
финансирования исполнения государ-
ственных и муниципальных контрактов на 
поставку продукции и оказания услуг на 
государственные и муниципальные нужды 
разделяет функции заказчика, подрядчика 
и финансового органа, осуществляюще-
го финансовый контроль за параметра-
ми контрактов.

Кроме того, рекомендуемый меха-
низм финансирования государственных и 
муниципальных контрактов позволяет лик-
видировать разрыв в горизонтах планиро-
вания между финансовым планировани-
ем и государственным заказом.

Предлагаемая схема финансирова-
ния поставок продукции на государствен-
ные и муниципальные нужды, согласно 
действующим нормативным актам, на-
чинается с формирования потребности 
в ее (продукции) для обеспечения реали-
зации функций государственного и му-
ниципального управления [2]. Согласно 
установленным правилам в настоящее 
время государственным заказчиком мо-
жет стать любой орган государственного 
или муниципального управления при до-
стижении объема заявки на продукцию 
или услуги более установленной величи-
ны. С одной стороны, это верно, но в этих 
случаях возможность государственного и 
муниципального контроля размывается и 
затрудняется из-за больших масштабов 

закупок, что потребует значительно по-
высить возможности контрольных орга-
нов. По нашему мнению, целесообраз-
но создать специализированный орган, 
в настоящее время имеющийся во всех 
органах государственного управления в 
той или иной организационной форме. 
Государственный заказчик, имеющий 
тот или иной статус, разрабатывает но-
менклатуру продукции и услуг, необхо-
димых для поставки на государственные 
и муниципальные нужды. Создание еди-
ного органа государственного заказа 
позволит формировать общую картину 
потребности бюджетных средств на реа-
лизацию государственных и муниципаль-
ных полномочий.

Другим возможным инструментом го-
сударственного контроля за качеством 
и номенклатурой поставляемой продук-
ции и оказываемых услуг может создание 
постоянно действующей комиссии, в со-
став которой должны включаться экспер-
ты, имеющие непререкаемый авторитет 
среди специалистов этого профиля. В ка-
честве организаций, ранее исполнявших 
подобные государственные и муници-
пальные контракты. 

Согласование параметров номенкла-
туры государственных контрактов проис-
ходит на уровне Военно-промышленной 
комиссии и Минфина России, одна из 
которых отвечает за разработку перспек-
тивных технологий, а другая- за финансо-
вое обеспечение государственных обяза-
тельств.

Далее согласно действующим норма-
тивным актам государственным заказчи-
ком организуется аукцион по размеще-
нию государственных заказов на поставки 
продукции на государственные и муни-
ципальные нужды в пределах тех лимитов, 
установленных в процедурах ранее рас-
смотренных.

На основе сформированных государ-
ственных контрактов и лимитов финансо-
вого обеспечения, утвержденных ранее 
в пределах государственного бюджета, 
формируются показатели эмиссии госу-
дарственных казначейских облигаций, ко-
торые далее могут распределяться между 
исполнителями.
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Рисунок 1. Технологическая схема финансирования поставок продукции на 
государственные и муниципальные нужды

*Источник: составлено автором на основе анализа нормативно-правовой базы и 
экспертных оценок

При этом параметры конкретного выпу-
ска государственных облигаций зависят от 
показателей конкретного государственного 
контракта на поставки продукции и услуг на 
государственные и муниципальные нужды.

Исполнитель государственного кон-
тракта, получив в качестве платежного до-
кумента облигации государственного зай-
ма получает, прежде всего, финансовую 
гарантию оплаты поставки продукции и ус-
луг на государственные и муниципальные 

нужды. При недостатке собственных обо-
ротных средств у исполнителя облигации 
могут быть заложены в банк в качестве обе-
спечения возврата кредитных средств. При 
этом необходимо учесть, что в настоящее 
время реальных направлений инвестиро-
вания для банков нет, что приводит к риско-
ванной политике банков и выдаче ничем 
реально не обеспеченных кредитов. Кро-
ме того, банки, согласно политике Банка 
России, должны направлять значительные 
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средства в резервные фонды, что, в свою 
очередь, увеличивает затраты на обслужи-
вание кредитов и повышает инфляцию. 

В настоящее время в рамках поставки 
продукции по гособоронзаказу ограниче-
ны уровнем рентабельности в размере 20 
процентов. В случае передачи исполне-
ния гособронзаказа другому исполнителю 
рентабельность снижается до 1 процента. 

При ныне действующих процентных 
ставках по кредитам упомянутые нормы 
рентабельности фактически приводят к 
снижению экономической устойчивости 
крупнейших предприятий, обеспечиваю-
щих обороноспособность страны. Для ре-
шения этих проблем органы государствен-
ного управления, выступающие в качестве 
государственных заказчиков, вынуждены 
включать затраты на обслуживание креди-
тов и других заимствований в стоимость 
государственных контрактов, что, в свою 
очередь, увеличивает стоимость государ-
ственных контрактов без роста их каче-
ственных показателей. 

Упомянутые выше проблемы в финан-
сировании государственных контрактов 
значительно обостряются при сроке их ре-
ализации более чем 2 года. Эти проблемы 
вязаны с тем, что российская бюджетная 
система настроена на максимальный 
плановый период 3 года.  Повышение эф-
фективности реализации государствен-
ных и муниципальных контрактов должно 
способствовать применение механизма 
конкурсного проектирования при этом в 
качестве исполнителей на этапе предпро-
ектных исследований необходимо при-
влекать конкурентные организации, ранее 
участвовавшие в совместных разработках. 

Как показывает опыт разработки слож-
ных систем предлагаемый механизм кон-
курентного проектирования изделий на 
первом этапе это приводит к повышению 
стоимости разработки изделий, что на сле-
дующих этапах это позволяет значительно 
экономить финансовые и материальные 
средства и сокращать сроки реализации 
государственных и муниципальных кон-
трактов. Справедливость этого тезиса под-
тверждается опытом разработки истре-
бителей в поздний период существования 
СССР- СУ-27 и МИГ-29.

Однако у предлагаемого механизма 
конкурентного проектирования имеются 
и отрицательный опыт- результаты разра-
ботки тяжелой ракеты носитель в США. Как 
показал проведенный нами анализ про-
изошло это потому, что конкурс на раз-
работку закончился слишком поздно- на 
этапе опытных образцов, а не макета или 
концепции.   

Заключение
Финансирование поставки продукции 

или оказание услуг в рамках реализации 
государственных контрактов предполагает 
использование двух механизмов. По одно-
му из них предполагается авансовые пла-
тежи со стороны органов государствен-
ного и муниципального управления По 
окончании сроков реализации государ-
ственных и муниципальных контрактов про-
исходит окончательный расчет. Согласно 
второму варианту авансовых платежей не 
предполагается. Однако для реализации 
контракта требуется определенный набор 
материальных ресурсов, поставку кото-
рых необходимо оплачивать. То есть в этом 
случае происходит инвестирование в реа-
лизацию государственных и муниципаль-
ных контрактов при длительных сроках про-
исходит инфляция расходов исполнителя.

Для предприятий и организаций, постав-
ляющих продукцию и оказывающих услуги 
на общих основаниях, существует третий 
закон.

Однако на наличие трех дополняющих 
друг друга законов во всех присутствует 
одна группа недостатков, связанных фи-
нансовым обеспечением реализации за-
ключенных государственных контрактов. 
При этом финансовые потери во всех 
случаях могут нести. Как исполнители, так 
бюджеты как источники финансирования 
затрат на исполнение государственных 
контрактов.

Финансирование государственных кон-
трактов за счет эмиссии государственных 
облигаций позволит привлечь свободные 
финансовые ресурсы коммерческих 
банков и значительно снизить инфляцию в 
рамках государственной экономической 
политики.
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	 Аннотация.
В статье рассматриваются современные подходы к кредитно-
му скорингу в России в условиях цифровизации финансовой 
сферы. Анализируются традиционные и алгоритмические 
методы оценки кредитоспособности, включая логистическую 
регрессию, методы машинного обучения и искусственного 
интеллекта. Отдельное внимание уделяется интерпрети-
руемости моделей, правовым и этическим аспектам их 
использования, а также вызовам внедрения скоринговых 
технологий в муниципальных структурах. Сделан вывод о не-
обходимости комплексного подхода к внедрению цифровых 
скоринговых систем с учётом региональных особенностей.
 
	 Ключевые слова. 
Кредитный скоринг, машинное обучение, искусственный 
интеллект, интерпретируемость, финансовые риски, цифро-
визация.

	 Abstract. 
The article explores modern approaches to credit scoring in Russia 
within the context of the financial sector's digital transformation. 
It examines both traditional methods and algorithmic models, 
including logistic regression, machine learning techniques, and 
artificial intelligence tools. Special attention is given to model in-
terpretability, legal and ethical considerations, and the challeng-
es of implementing scoring technologies in municipal and region-
al financial systems. The study concludes that a comprehensive 
approach is required to effectively introduce digital credit scoring 
models, considering the specific conditions of local institutions.

	 Keywords. 
Credit scoring, machine learning, artificial intelligence, interpret-
ability, financial risks, digitalization.
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Введение
Финансовая система Российской Фе-

дерации в последние годы претерпева-
ет значительные изменения, связанные с 
цифровизацией процессов, усилением 
регуляторных требований и растущи-
ми потребностями в адаптивных инстру-
ментах управления рисками. Одним из 
ключевых механизмов, обеспечивающих 
стабильность и эффективность банков-
ского сектора, является система оценки 
кредитоспособности заёмщиков — кре-
дитный скоринг. В условиях расширения 
потребительского кредитования, а также 
растущей доли заёмщиков из сегмента 
малого и среднего бизнеса, потребность 
в точных, надёжных и быстро адаптирую-
щихся скоринговых системах становится 
особенно актуальной [11].

Исторически в российской банков-
ской практике использовались преиму-
щественно классические модели оценки 
кредитного риска, ориентированные на 
финансовые показатели и формализо-
ванные критерии [1; 12]. Однако с разви-
тием технологий и расширением источ-
ников данных такие подходы всё чаще 
демонстрируют недостаточную чувстви-
тельность к изменяющимся условиям и 
поведенческим аспектам финансовой 
активности заёмщиков [2]. В этих услови-
ях особенно важным становится внедре-
ние современных скоринговых моделей, 
базирующихся на методах машинного 
обучения и обработке больших массивов 
разнородной информации [8].

Целью настоящего исследования явля-
ется комплексный анализ эволюции ме-
тодов кредитного скоринга в России, выяв-
ление ключевых направлений их развития, 
а также обоснование преимуществ ги-
бридных интеллектуальных моделей в ус-
ловиях цифровой трансформации эко-
номики.

Материалы и методы исследования:
В качестве методологической основы 

были использованы методы сравнитель-
ного анализа, синтеза, обобщения науч-
ной информации, а также кейс-метод и 
системный подход. Эмпирическую базу 
исследования составили научные публи-
кации отечественных и зарубежных авто-

ров, отчёты и аналитические материалы 
российских банков, данные Центрально-
го банка РФ, а также правовые акты, ре-
гламентирующие деятельность в сфере 
кредитования. Были проанализированы 
более 20 источников, в том числе работы 
по финансовой аналитике, прикладной 
математике, информационным техноло-
гиям и экономике данных [5; 6; 9].

Основная часть
Краткий обзор методов кредитного 

скоринга.
Кредитный скоринг как технология 

оценки рисков сформировался в сере-
дине XX века и до сих пор продолжает 
эволюционировать. В классическом виде 
он представляет собой количественную 
модель, определяющую вероятность на-
ступления дефолта на основе совокуп-
ности характеристик заёмщика. Наибо-
лее распространённой традиционной 
моделью остаётся FICO-скоринг, исполь-
зующий ограниченное число перемен-
ных: платёжную историю, размер задол-
женности, продолжительность кредитной 
истории, типы используемых кредитов и 
частоту запросов [11].

Модели этого типа обладают высокой 
прозрачностью и легко интерпретируют-
ся, что делает их удобными для регулято-
ров и внутренних служб контроля. Однако 
их главным недостатком является ограни-
ченность в обработке большого объёма 
гетерогенных данных и низкая гибкость 
при изменении поведенческих факторов 
на рынке [1; 3].

Альтернативой становятся гибкие ско-
ринговые модели, которые интегриру-
ют методы анализа больших данных (Big 
Data), машинного обучения и нейросете-
вого моделирования. Такие системы учи-
тывают не только формализованные кре-
дитные данные, но и косвенные признаки, 
отражающие поведенческие особенно-
сти заёмщика: использование мобильных 
приложений, активность в социальных се-
тях, геолокационные метрики, транзакци-
онные паттерны [2; 8].

Существенным фактором выступа-
ет использование обогащённых данных 
(enriched data), что особенно важно при 
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работе с заёмщиками, не имеющими 
полноценной кредитной истории [10].

Интеллектуальные методы анализа 
данных в скоринге:

Современные методы анализа данных, 
применяемые в скоринговых системах, 
можно условно разделить на три группы:

1.	 Статистические методы — логисти-
ческая регрессия, probit-анализ, дискри-
минантный анализ. Они обеспечивают 
базовую предиктивную способность и ис-
пользуются как опорные модели в систе-
мах с невысоким объёмом данных [1; 11].

2.	 Машинное обучение — включа-
ет деревья решений, случайные леса 
(Random Forest), градиентный бустинг 
(XGBoost, LightGBM) и опорные векторы [2; 
6]. Эти модели позволяют эффективно вы-
являть нелинейные зависимости, исполь-
зовать разнородные типы данных и обе-
спечивать высокий уровень точности.

3.	 Глубокое обучение и нейросети 
— применяются для анализа транзакци-
онной активности, временных рядов, по-
веденческих характеристик и построения 
сложных многослойных моделей [5; 8].

Оптимальной является комбинирован-
ная архитектура, использующая преиму-
щества всех трёх подходов, что особенно 
эффективно при внедрении в крупные 
универсальные банки и финансово-тех-
нологические платформы [6; 10].

Проблемы и риски внедрения интел-
лектуальных моделей.

Несмотря на очевидные преимуще-
ства, современные подходы к скорингу 
сопровождаются рядом вызовов:

1.	 Конфиденциальность и защита 
персональных данных — в соответствии 
с требованиями национального законо-
дательства, в частности ФЗ-152, требуется 
соблюдение строгих ограничений на ис-
пользование чувствительных данных [4].

2.	 Алгоритмическая предвзятость — 
при обучении моделей на исторических 
данных существует риск воспроизводства 
дискриминационных практик [3].

3.	 Высокие требования к инфра-
структуре — реализация и эксплуатация 
интеллектуальных скоринговых систем 
требует значительных ресурсов и квали-
фицированных кадров [6].

4.	 Интерпретируемость моделей 
— особенно актуальна в контексте обя-
зательств банков по раскрытию причин 
отказа в кредитовании, что ограничивает 
применение нейросетевых «чёрных ящи-
ков» [5; 10].

Заключение
В условиях цифровизации кредитный 

скоринг развивается как важнейший эле-
мент системы управления рисками. Со-
временные методы, использующие ма-
шинное обучение и обработку больших 
данных, обладают высокой точностью и 
адаптивностью. Однако их успешное вне-
дрение требует комплексной работы по 
техническому, правовому и этическому 
обеспечению процессов [2; 4; 6,9].

Будущие исследования должны быть 
направлены на формирование этически 
устойчивых и регуляторно совместимых 
моделей, которые смогут учитывать по-
веденческие особенности российских 
заёмщиков, а также сохранять прозрач-
ность и справедливость алгоритмических 
решений [3; 7].
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	 Аннотация.
В данной статье представлены актуальные сведения о мерах 
социальной поддержки граждан с ограниченными возможно-
стями здоровья в городе Москве. Проведен анализ программ 
и проектов, нацеленных на повышение уровня качества жиз-
ни и создания безбарьерной среды для маломобильного на-
селения в процессе осуществления ими жизнедеятельности.
Выделены проблемы в процессе реализации мер поддерж-
ки граждан с ограниченными возможностями здоровья. На 
примере города Москвы были описаны рекомендации по 
совершенствованию системы социальной поддержки такой 
группы населения. В роли ключевой программы города взята 
государственная программа «Доступная среда».

	 Ключевые слова. 
Граждане с ограниченными возможностями здоровья, меры 
поддержки, социальная защита, средства реабилитации, си-
стема предоставления услуг.

	 Abstract. 
This article presents current information on measures of social 
support for citizens with disabilities in the city of Moscow. An 
analysis of programs and projects aimed at improving the quali-
ty of life and creating a barrier-free environment for people with 
limited mobility in the process of their life activities is conducted. 
Problems in the process of implementing measures to support 
citizens with disabilities are highlighted. Recommendations for 
improving the system of social support for this group of the pop-
ulation are described using the city of Moscow as an example. 
The state program "Accessible Environment" is taken as the key 
program of the city.

	 Keywords. 
Citizens with disabilities, support measures, social protection, re-
habilitation facilities, service delivery system.
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Введение
Инвалид – это лицо, которое имеет за-

болевания, стойко проявляющиеся в нару-
шении функций организма, приобретае-
мые в следствии врождённых патологий 
или приобретённых в ходе жизнедеятель-
ности. Эти патологии в свою очередь при-
водят к потере трудоспособности и актив-
ному участию в жизни общества.

В современном обществе становится 
все более актуальной проблема оказа-
ния помощи таким гражданам, посколь-
ку с каждым годом их число возрастает 
по разным причинам [5; 14]. По данным 
Росстата, на 31 декабря 2023 население 
России составило 146 150 789 человек, 
среди которых зарегистрировано 11 040 
864 человека с разной степенью инвалид-
ностью. Сравнивая 2020 и 2023 года, число 
зарегистрированных инвалидов увеличи-
лось на 35 671 человека [7; 8; 13].

Основная часть
В городе Москве активно реализуются 

международные инновации и технологии, 
которые способствуют стремительную 
росту качества городской среды. Также 

в столице функционируют реабилита-
ционные центры, в которых граждане с 
ограниченными возможностями здоровья 
приобретают новые социальные навыки и 
учатся адаптироваться под современные 
реалии мегаполиса. В Москве также ре-
ализует свою деятельность Департамент 
труда и социальной защиты населения, 
который оказывает социальные услуги и 
поддержку для людей с инвалидностью [1; 
2]. 

В Москве действует ряд программ под-
держки граждан с ограниченными воз-
можностями здоровья, направленные на 
социальную адаптацию и освоение новых 
навыков, которые помогают взаимодей-
ствовать с инфраструктурой города. 

Среди огромного разнообразия про-
грамм можно выделить программу «До-
ступная среда», которая утверждена по-
становлением Правительства Российской 
Федерации от 29 марта 2019 года № 363 
[3]. Данная программа направлена на 
создание безбарьерной среды для лиц с 
ограниченными возможностями, а также 
для комфортного и беспрепятственного 
передвижения по городу. 

Таблица 1
Общее количество инвалидов в РФ [10]

Показатели На 1 января На 31 
дека-
бря

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2023

Всего инва-
лидов, тыс. 
человек

12 751 12 261 12 111 11 947 11 875 11 631 11 331 10 933 11  041

В том числе: 
I группы

1 283 1 309 1 466 1 433 1 422 1 367 1 304 1 282 1 304

II группы 6 250 5 921 5 552 5 356 5 209 4 982 4 745 4 506 4 442

III группы 4 601 4 395 4 442 4 488 4 556 4 578 4 553 4 423 4 540

Дети-инвалиды 617 636 651 670 688 704 729 722 755

Общая 
численность 
инвалидов, 
приходящиеся  
на 1000 человек 
населения

86,6 83,1 81,9 80,8 80,3 78,9 77,1 74,6 75,5
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Программа «Доступная среда» выпол-
няет несколько ключевых задач, таких как: 
установка дополнительных парковочных 
мест для людей с инвалидностью, мо-
дернизация и проектирование городской 
инфраструктуры, а также дорожного по-
крытия яркой контрастной плиткой с геоме-
трическими элементами для тактильного 
восприятия, а также оснащение удобными 
перилами и пандусами, а также органи-
зация дополнительных доступных выходов и 
входов в помещении, дополнительное ос-
нащение медицинских учреждений всем 
необходимым для их комфортного посе-
щения лицами с инвалидностью, выделе-
ние яркими цветами первых и последних 
ступеней лестничных клеток для повышения 
безопасности перемещения, оснаще-
ние работы лифтов яркими вывесками со 
звуковыми и световыми индикаторами, а 
также оборудование кнопок с использо-
ванием шрифта Брайля, оборудование 
инфраструктуры города аппарелью, а так-
же проведение дополнительных меропри-
ятий направленных на повышение качества 
жизни граждан, имеющих инвалидность.

Кроме того, при проведении капиталь-
ного ремонта учреждений здравоохране-
ния планируется создание безбарьерной и 
доступной среды на этапе подготовки про-
ектно-сметной документации.

Все это дает возможность гражданам с 
ограниченными возможностями осущест-
влять свою жизнедеятельность без преград 
и быть «как все». Важной задачей для осу-
ществления данной программы является 
повышение уровня психологической ста-
бильности у такой категории граждан, а 
также проявление к ним уважения и снис-
ходительности в обществе. 

Для стимулирования творческого потен-
циала и мотивации молодежи и детей к 
развитию своих способностей и активному 
образу жизни был создан сервис «Агрега-
тор Люди достижений». Этот ресурс объ-
единяет городские проекты и услуги, под-
держивающие людей с инвалидностью, 
включая инициативы некоммерческих ор-
ганизаций. 

На платформе также представлены 
вдохновляющие истории под хэштегом 
«#Людейдостижений» [9].

Рисунок 1. Применение необходимого оборудования для передвижения лиц с 
ограниченными возможностями здоровья на территории «Государственного 

университета управления»
*Источник: фото авторов
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В дополнение к федеральным про-
граммам, г. Москва заботится о своих 
жителях с ограниченными возможностя-
ми.  Благодаря Закону города Москвы от 
26 октября 2005 года № 55 [2], инвалиды и 
другие лица с ограниченными возмож-
ностями здоровья могут получить допол-
нительную социальную поддержку, если 
она необходима гражданину.

Законом определены категории граж-
дан, которые могут рассчитывать на та-
кую поддержку: граждане 1, 2 и 3 группы 
здоровья; дети с ограниченными возмож-
ностями здоровья; иные лица, которые не 
признаны детьми-инвалидами или инва-
лидами 1, 2, 3 групп, но имеющими огра-
ничения, которые напрямую влияют на 
ведение активного образа жизни и трудо-
способность.

К данным мерам социальной под-
держки относят: услуги по медицин-
ской, социальной и профессиональной 
реабилитации и абилитации, которые 
включают в себя обеспечение техни-
ческими средствами реабилитации и 
протезно-ортопедическими изделиями; 
помощь в обеспечении занятости граж-
данина; обеспечение доступа к объек-
там социальной, транспортной и инже-
нерной инфраструктуры города Москвы; 
иные государственные меры поддержки, 
установленные законодательством горо-
да Москвы [6].

При получении образования различных 
уровней и для развития талантов у детей 
и взрослых с ограниченными возможно-
стями здоровья, органами власти города 
Москвы были разработаны специальные 
программы абилитации и реабилитации, 
которые учитывают индивидуальные по-
требности граждан данной категории.

Ежегодно в столице России появляют-
ся на рынке труда новые рабочие места 
и специальные организации для людей с 
ОВЗ, что позволяет инвалидам применять 
свои профессиональные навыки и осваи-
вать новые. Кроме того, есть специальные 
программы по профессиональной под-
готовке и переподготовке для этой катего-
рии граждан. 

Федеральный реестр инвалидов (ФРИ) 
– это система, направленная на улучше-

ние качества жизни граждан с ограни-
ченными возможностями здоровья. База 
данных содержит в себе информацию о 
конкретном гражданине, который получил 
статус «Инвалид». Система обеспечивает 
информирование граждан о доступных 
формах поддержки, которая обновляет-
ся ежедневно. Информация в реестре 
это не только элемент информирования 
граждан, но и отличный помощник для 
удобного и оптимального взаимодействия 
с органами государственной власти. Так-
же ФРИ имеет ряд других преимуществ 
и удобств, которые намного облегчают 
жизнь гражданину с ограниченными воз-
можностями здоровья.

Кабинет предлагает целый ряд функ-
циональных возможностей, ориентиро-
ванных на поддержку и помощь людям с 
инвалидностью. В числе этих функций:

- база персональных данных, которая 
включает в себя группу инвалидности и 
основания для получения инвалидности;

- мониторинг и информационное про-
свещение граждан о запланированных 
медицинских мероприятиях (реабили-
тация и другое, включая указание сроков 
проведения и места);

- отслеживание результатов, пред-
усмотренные индивидуальной програм-
мой реабилитации и абилитации (ИПРА);

- свод сведений о формах и типах ре-
абилитации для конкретного гражданина, 
а также о медицинских экспертизах и за-
ключениях; 

- мониторинг за реализацией меро-
приятий ИПРА;

- сведения о пенсионных выплатах и по-
собиях;

- сведения о назначенной медицин-
ской помощи;

- сведения об образовании инвалидов 
и услугах, касающихся их трудоустрой-
ства;

-  подача заявлений на получение посо-
бий по инвалидности (пенсия);

- возможность участия в опросах по ре-
зультат реализации программы для оцен-
ки качества.

Помимо этого, такой категории граж-
дан положен определенной набор соци-
альных льгот.
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Социальная льгота — это преимуще-
ство, предусмотренное законодатель-
ством, которое представляет определён-
ным категориям граждан возможность 
частично или полностью освобождать-
ся от выполнения определённых обяза-
тельств или облегчать их выполнение. Их 
цель — улучшить социальное положение 
граждан, и они могут включать финансо-
вую поддержку, налоговые преференции 
и услуги, направленные на поддержку уяз-
вимых групп населения. 

27 сентября 2021 года в Общественной 
палате РФ прошел круглый стол, участ-
ники которого рассмотрели изменения 
в законодательство, позволяющие людям 
с инвалидностью реализовать в регионах 
право на льготное посещение феде-
ральных учреждений культуры.

В данной работе реализуется перечень 
поручений Президента Российской Фе-
дерации, сформулированных по итогам 
встречи с инвалидами и представителями 
общественных организаций, которая про-
шла 3 декабря 2020 года.

«Я очень рада, что у нас есть возмож-
ность обсудить тему, которая затрагивает 
большое количество людей с инвалидно-
стью. Пандемия и вынужденная изоляция 
показали, что никакие виртуальные экс-
курсии не заменят посещения культурно-
го пространства вживую. Именно поэто-
му это обсуждение на сегодняшний день 
особенно актуально», — сказала, откры-
вая мероприятие, Диана Гурцкая, пред-
седатель Комиссии ОП РФ по доступной 
среде и развитию инклюзивных практик.

Культурно-досуговая  сфера игра-
ет очень важную роль в жизни граждан с 
ограниченными возможностями здоровья, 
поэтому для этого важно развивать различ-
ные онлайн платформы, чтобы они могли 
их использовать для таких целей [11; 12] 

Федеральные льготы включают следую-
щие прерогативы:

- специальные и индивидуальные про-
граммы реабилитации;

- послабление финансовой нагрузки 
за счет покрытия государством части трат 
на ЖКУ;

Рисунок 2. Посещение Большого театра на инвалидной коляске [4]
*Источник: фото авторов
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- проезд в общественном транспорте 
по льготному тарифу (бесплатно);

- обеспечение льготами на получение 
образования;

- прохождение лечебных курсов в ле-
чебно-санаторных организациях;

- предоставление льгот на медицин-
ские препараты и продукты питания;

- скидки на посещение культурно-мас-
совых мероприятий города;

- оснащение парковок специальной 
разметкой для ТС, перевозящих инвали-
дов, бесплатная парковка.

Заключение
Поддержка граждан с ограниченными 

возможностями здоровья является важней-
шим аспектом формирования инклюзив-
ного общества [14]. Это включает в себя 
людей с различными заболеваниями и 
ограничениями и другими негативными 
обстоятельствами, которые могут пре-
пятствовать их активному участию в жиз-
ни общества. Этот вопрос актуален и по 
сей день, не смотря на все реализуемые 
государством программы и социальную 
поддержку.

Несмотря на такое количество пред-
принятых социальных мер для граждан с 
ограниченными возможностями здоровья, 
данная проблема остается актуальной и 
требует регулирования со стороны госу-
дарства и общества [15]. 

Создание безбарьерной среды являет-
ся основным элементов в комплексе мер 
поддержки, которая позволяет гражданам 
с ограниченными возможностями прояв-
лять свой потенциал и намного эффек-
тивнее интегрироваться в общество. Для 
этого необходимо внедрять комплексную 
систему, основанную и регулируемую на 
законодательном уровне. Что бы достичь 
максимальных результатов, необходимо 
проводить регулярные анализы обраще-
ний граждан с инвалидностью и их опе-
кунов, для этого нужно создать сервис, 
который конкретно нацелен на такие об-
ращения.
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	 Аннотация.
В статье представлены исследования авторов, направленные 
на систематизацию социальной защиты инвалидов для содей-
ствия демографической интеграции. 
Авторы провели аналитическую работу, направленную на из-
учение зарубежного опыта работы с населением имеющим 
ограниченные возможности и равенством прав, гарантирую-
щим инвалидам, помимо прочего, возможность быть полно-
ценной единицей общества и во всей полноте участвовать в 
его жизнедеятельности, не ограничивая это участие ни в поли-
тической жизни, ни в экономических отношениях, ни в соци-
альных взаимодействиях. Независимая жизнь подразумевает 
также и полную свободу индивида во всех жизненных ситуаци-
ях, позволяя ему ориентироваться только на свои предпочте-
ния и склонности, не связывая его жизнь с физическими огра-
ничениями, присущими инвалидности, где всё это позволяет 
оказывать содействию демографической интеграции.
Торгашевым Р.Е. впервые вводится терминология «демогра-
фическая интеграция».

	 Ключевые слова. 
Инвалидизация, социальная защита, зарубежный опыт, де-
мографическая интеграция, взаимодействие, государствен-
ная политика.

	 Abstract. 
The article presents the authors' research aimed at systematiz-
ing the social protection of people with disabilities to promote 
demographic integration. 
The authors conducted an analytical work aimed at studying 
foreign experience of working with a population with limited 
opportunities and equality of rights, which guarantees people 
with disabilities, among other things, the opportunity to be a 
full-fledged unit of society and fully participate in its life, with-
out limiting this participation in political life, economic relations, 
or social interactions. An independent life also implies the com-
plete freedom of an individual in all life situations, allowing him 
to focus only on his preferences and inclinations, without asso-
ciating his life with the physical limitations inherent in disability, 
where all this allows him to promote demographic integration.
R.E. Torgashev introduced the terminology «demographic inte-
gration» for the first time.

	 Keywords. 
Disability, social protection, foreign experience, demographic in-
tegration, interaction, public policy.

Введение
Демографическая интеграция — это 

систематизированная работа государ-
ственно-общественнных структур, на-
правленная на управление демографи-
ческими процессами и изменениями на 
ближайшую и среднесрочную перспек-
тиву с оказанием содействия населения 
к различным аспектам адаптации и инте-
грации в экономике и управлении (по Р.Е. 
Торгашеву) [9]. 

К острому вопросу, направленному на 
решения социальных проблем населения 
весьма серьезно относится большинство 
ведущих государств, прилагая существен-
ные усилия для построения эффективной 
системы мер, служащей для решения этих 
проблем как в краткосрочной, так и в дол-
госрочной перспективе. Для Российской 
Федерации, в частности, в настоящий мо-
мент очень важна разработка обновлен-
ной системы социальной политики, кото-
рая бы учитывала как ошибки предыдущих 
лет, так и успешные приемы, в том числе 
основанные на передовом опыте зарубеж-
ных стран. При этом при построении соб-

ственной социальной политики не стоит 
списывать со счетов особенности социаль-
но-экономического развития нашего госу-
дарства, особенное внимание уделяя его 
нестабильности. 

Вышеперечисленные особенности ука-
зывают на необходимость для государства 
сосредоточиться как на формулировании 
новой более эффективной системы соци-
альных мер, позволяющих поддержать тех 
граждан, которые, в силу тех или иных при-
чин, лишены возможности воспользоваться 
всеми благами самостоятельно, так и спо-
собствующих непрерывному развитию тех 
слоев населения, которые не столь сильно 
нуждаются в поддержке государственных 
органов и могут самостоятельно осущест-
влять свою деятельность. Таким образом, 
мы приходим к осознанию важности со-
стоятельности социальной политики как 
механизма трехстороннего партнерства, 
в котором активно участвует и развивается 
каждая из заинтересованных сторон: госу-
дарство, наименее защищенные слои на-
селения и активные самостоятельные граж-
дане. 
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Основная часть
Системы социальной защиты в насто-

ящее время играют ограниченную роль в 
поддержке людей с ограниченными воз-
можностями на большей части земного 
шара. В то время как некоторые страны 
обеспечивают широкий охват социальной 
защиты инвалидов за счет сочетания посо-
бий по обеспечению дохода и поддержки 
для покрытия расходов, связанных с инва-
лидностью, охват и масштабы социальной 
защиты в большинстве стран остаются го-
раздо более ограниченными [2; 3].

В рамках одобренного во всем мире 
подхода к минимальному уровню социаль-
ной защиты инвалидность является гаранти-
ей с наименьшим охватом. Низкий охват 
тесно связан с определением приемле-
мости, включая узкие и недоступные мето-
ды оценки инвалидности и использование 
тестирования физических и ментальных 
возможностей индивидов, претендующих 
на получение инвалидности [4; 5]. 

Существует также тесная взаимосвязь 
между экономическим развитием и степе-
нью социальной защиты, связанной с инва-
лидностью, при этом лишь незначительное 
меньшинство лиц с тяжелыми формами 
инвалидности получают пособие по ин-
валидности в странах с низким и сред-
ним уровнем дохода (19%) по сравнению 
со странами с высоким уровнем дохода 
(86%) [10].

В последние годы все большее внима-
ние уделяется тому, как системы социаль-
ной защиты могут лучше способствовать 
интеграции людей с ограниченными воз-
можностями. 

Конвенция Организации Объединенных 
Наций о правах инвалидов (принята в 2006 
году) ознаменовала поворотный момент в 
этом отношении, подчеркнув важность си-
стем социальной защиты для поддержки 
участия инвалидов в жизни общества. За 
этим последовало обширное и растущее 
количество исследований и диалогов, по-
священных изучению того, что это означает 
на практике [1].

Ключевой вывод из Конвенции о пра-
вах инвалидов заключается в том, что для 
поддержки участия системы социальной 
защиты необходимо учитывать значитель-

ные дополнительные расходы, с которыми 
сталкиваются инвалиды. Это предполага-
ет отказ от ложного предположения о том, 
что инвалидность приравнивается к нетру-
доспособности, а скорее о том, что – при 
надлежащей поддержке и инклюзивной 
среде – большинство инвалидов смогли бы 
работать на рынке труда.

В этом контексте значительный интерес 
представляют изменения в политике соци-
альной защиты в Тихоокеанском регионе. 
Как обсуждалось в недавнем отчете, под-
готовленном Партнерствами в интересах 
социальной защиты (P4SP, инициатива пра-
вительства Австралии), в регионе наблюда-
ется рост количества стран, вводящих посо-
бия по инвалидности, причем семь стран 
ввели подобные схемы с 2005 года (многие 
совсем недавно). Это стало частью более 
широкого сдвига в сторону инвестиций в 
социальную защиту, финансируемую за 
счет налогов, но также связано с усилиями 
стран по практической ратификации ими 
Конвенции о правах инвалидов.

Многие из этих схем социальной защи-
ты имеют особенности, способствующие 
интеграции людей с ограниченными воз-
можностями. Особенно примечательно, 
что большинство схем универсальны, что 
позволяет избежать проверки на наличие 
средств, которая является ключевым фак-
тором изоляции многих людей с ограни-
ченными возможностями, нуждающихся в 
поддержке. Большинство программ также 
охватывают все возрастные группы, включая 
предоставление дополнительной поддерж-
ки пожилым людям. Две программы (Фид-
жи и Кирибати) совместимы с работой, что 
способствует поддержке участия инвали-
дов на рынке труда.

Эти факторы означают, что многие 
островные страны Тихого океана имеют 
относительно высокий уровень охвата по 
сравнению со странами более широкого 
Восточноазиатско–Тихоокеанского регио-
на. Новое исследование ЮНИСЕФ показы-
вает, что четыре из пяти стран Восточноази-
атско–Тихоокеанского региона с самым 
высоким уровнем охвата пособиями по 
инвалидности находятся в Тихоокеанском 
регионе. То же исследование показывает, 
что страны региона также склонны предла-
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гать более адекватный уровень поддержки 
отдельным лицам по сравнению со сред-
ними показателями по региону и миру.

Некоторые страны также предпринима-
ют шаги по выходу за рамки моделей оцен-
ки инвалидности, основанных на медицин-
ских показателях. 

Как правило, оценка инвалидности ос-
новывается на оценке медицинского пер-
сонала. Во многих странах с низким и 
средним уровнем дохода доступ к меди-
цинскому персоналу ограничен из-за мно-
жества факторов, включая нехватку пер-
сонала и навыков, доступность по цене и 
географическую изоляцию. Это особенно 
актуально в таких контекстах, как острова 
Тихого океана. 

При проведении медицинских оценок 
инвалидности также не учитываются долж-
ным образом индивидуальные потребно-
сти в поддержке и барьеры на пути участия, 
с которыми сталкиваются инвалиды.

Некоторые страны, такие как Фиджи, пе-
реходят к более доступным механизмам, 
которые фокусируются на оценке потреб-
ностей в поддержке, а не просто на ухуд-
шении состояния. 

Процесс оценки инвалидности на Фид-
жи был разработан в тесном сотрудниче-
стве с организациями инвалидов и пред-
назначен для проведения общественным 
работником даже на отдаленных островах, 
при этом медицинское освидетельствова-
ние требуется только в определенных слу-
чаях. Это стало решающим фактором для 
быстро растущего охвата программой, 
который в настоящее время достиг 1,25% от 
общей численности населения менее чем 
за 5 лет.

Тихоокеанские островные страны доби-
ваются прогресса в укреплении своих си-
стем социальной защиты для поддержки 
инвалидов, но многое еще предстоит сде-
лать. Несмотря на наличие многообещаю-
щих примеров передовой практики в стра-
нах региона, пособия по инвалидности 
являются относительно новыми и во многих 
случаях еще не закреплены в законах, ко-
торые обеспечивали бы устойчивость схем.

Необходимо также сделать больше для 
обеспечения того, чтобы пособия по инва-
лидности были адекватными с точки зрения 

суммы выплаты и доходили до тех, кто в них 
нуждается. 

Уровни расходов также остаются отно-
сительно низкими по сравнению со стра-
нами ОЭСР и другими известными страна-
ми с низким и средним уровнем дохода, 
которые вложили значительные средства в 
социальную защиту инвалидов (такими как 
Грузия, Маврикий и Южная Африка).

Существует также потребность в более 
всесторонней дополнительной поддерж-
ке инвалидов, включая льготы и услуги для 
улучшения охвата медицинским обслужи-
ванием, обеспечения доступа к вспомога-
тельным устройствам и личной помощи, а 
также для уменьшения зависимости от не-
оплачиваемого ухода, предоставляемого 
семьями, особенно женщинами и девоч-
ками [8]. 

В этом отношении есть некоторые при-
знаки многообещающих изменений, та-
ких как отмена транспортных субсидий на 
Фиджи и усилия по экспериментальному 
внедрению моделей поддержки на дому в 
Тонге. 

Наряду с адекватными бюджетами, при-
стальное внимание мониторингу, оценке и 
обучению, в том числе посредством взаи-
модействия с сообществом инвалидов, в 
конечном счете будет способствовать улуч-
шению результатов социальной защиты ин-
валидов. 

За последние несколько лет весь мир 
был отброшен назад из-за пандемии 
COVID–19, войн, катастроф, связанных с из-
менением климата, и экономических кри-
зисов. 

Глубоко укоренившееся неравенство и 
несправедливость только ухудшают поло-
жение людей с ограниченными возмож-
ностями. Их часто исключают из мер реа-
гирования на COVID–19; только 44% стран, 
объявивших меры социальной защиты от 
COVID–19, имеют положения для людей с 
ограниченными возможностями.

Граждане с ограниченными возмож-
ностями находятся в худшем положении, 
чем люди без инвалидности, практически 
во всех отношениях, включая многочислен-
ные аспекты бедности, отсутствие продо-
вольственной безопасности, высокую без-
работицу, недостаток финансирования 
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здравоохранения и образования. Они не-
пропорционально страдают от изменения 
климата и стихийных бедствий, пандемий 
и кризисов в области здравоохранения, гу-
манитарных ситуаций, конфликтов и пост-
конфликтных ситуаций. 

Им не хватает социальной защиты на-
селения и доступа к инфраструктуре, ин-
формации, социальным и финансовым 
услугам. В то же время эти люди с ограни-
ченными возможностями продолжают под-
вергаться дискриминации и изоляции.

Конвенция о правах инвалидов заклады-
вает основу для справедливого, инклюзив-
ного и устойчивого мира и меняет жизнь 
людей с ограниченными возможностями. 
Её ратифицировали в общей сложности 
186 суверенных государств.

Конвенция трансформирует концеп-
цию инвалидности, рассматривая ее как 
человеческий опыт, а не неотъемлемую ха-
рактеристику, и признает, что инвалидность 
является результатом «взаимодействия, 
которое происходит между имеющими 
нарушения здоровья людьми и отношен-
ческими и средовыми барьерами и кото-
рое мешает их полному и эффективному 
участию в жизни общества наравне с дру-
гими». Этот подход, основанный на правах 
человека, привел к институциональным и 
политическим изменениям: многие страны 
приняли законы, направленные на защиту 
прав инвалидов, и создали системы регу-
лирования социальных учреждений.

Если взять в качестве примера образо-
вание, то по состоянию на 2022 год в 75% 
стран действуют законы, обеспечивающие 
интеграцию учащихся с ограниченными 
возможностями в обычные школы. Это важ-
ный шаг к прекращению изоляции, с кото-
рой учащиеся с ограниченными возмож-
ностями сталкивались в прошлом, и делая 
школы более доступными для всех.

С 2013 по 2021 год доля стран, в которых 
учебные материалы включают учащихся с 
ограниченными возможностями, выросла 
почти в три раза – с 17% до 47%. Что каса-
ется трудового законодательства, по со-
стоянию на 2021 год 79% стран запрещают 
дискриминацию людей с ограниченными 
возможностями при приеме на работу, что 
больше на 74%, чем в 2021 году.

Однако на пути к полной реализации 
прав, изложенных в Пакте, остается еще 
много проблем. Барьеры в виде дискри-
минации, предрассудков и стигматизации 
все еще существуют. Женщины и девочки 
особенно уязвимы перед эксплуатацией, 
жестоким обращением, насилием и злоу-
потреблениями.

Конференция предоставила инклю-
зивную площадку для обмена жизненным 
опытом с целью мобилизации действий, 
привлекая 1500 делегатов и наблюдателей 
из более чем 180 стран, 40 представите-
лей Министерств, а также парламентари-
ев, структур Организации Объединенных 
Наций, национальных правозащитных уч-
реждений и организаций, включая многих 
людей с ограниченными возможностями 
около 100 неправительственных организа-
ций.

Для достижения Целей устойчивого раз-
вития, связанных с инвалидностью, необхо-
димы целенаправленные усилия. В семи 
целях прямо упоминаются люди с ограни-
ченными возможностями; в шести целях 
упоминаются уязвимые группы; а некото-
рые из целей являются универсальными це-
лями, которые учитывают в том числе и лю-
дей с ограниченными возможностями.

Должен быть реализован принцип «ни 
одно решение о нас не должно прини-
маться без нашего участия». Все инициа-
тивы должны быть направлены на полную 
интеграцию инвалидов в жизнь общества, 
именно эта цель должна стоять во главе 
планирования и дальнейшего развития си-
стемы поддерживающих мер [11; 12]. При 
этом в обсуждении и принятии наиболее 
важных решений должны участвовать и 
сами инвалиды, как лица, наиболее заин-
тересованные в результате и на собствен-
ном опыте осознающие все проблемы, с 
которыми могут столкнуться инвалиды при 
интеграции в общество.

Люди с ограниченными возможностями, 
а также их объединения должны получить 
больше возможностей по озвучиванию сво-
их потребностей и, в целом, представлению 
своих интересов в развивающихся странах, 
в соответствующих национальных, регио-
нальных и глобальных процессах по дости-
жению Целей устойчивого развития [6; 7].
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Стратегия Организации Объединенных 
Наций по интеграции людей с ограничен-
ными возможностями играет важную роль 
во включении вопросов интеграции инвали-
дов в работу Организации Объединенных 
Наций, направляя Организацию Объеди-
ненных Наций в ее усилиях по построению 
инклюзивного и доступного мира, который 
не оставит никого позади.

Использование вклада людей с огра-
ниченными возможностями необходимо 
учитывать во всех сферах нашей рабо-
ты. Для этого всем странам-участницам 
ООН необходимо серьезно взять на себя 
обязательства по улучшению собственных 
возможностей, ресурсов и инноваций. Ин-
валидность не является предопределенной 
или статичной; скорее, это зависящая от 
контекста, социально сконструированная 
связь между нарушениями человека и его 
окружением.

Учитывая многогранные проблемы, с ко-
торыми сталкиваются инвалиды, адресные 
схемы социальной защиты для инвалидов 
должны формулироваться как перечень 
конкретных действий, направленных, в пер-
вую очередь, на борьбу с недостаточной 
обеспеченностью и социальной уязвимо-
стью на протяжении всей жизни индивида. 
Инклюзивная система социальной защи-
ты на протяжении всего жизненного цикла 
предполагает реализацию следующих 
мер для каждого отдельного человека (На-
циональная стратегия социального обе-
спечения (NSSS), 2015):

- (Базовый) гарантированный доход и 
надлежащий уровень жизни;

- Программы социальной защиты, на-
правленные на инвалидов в Бангладеш, в 
основном включают инициативы, не пред-
усматривающие никаких взносов. 

По данным Департамента финансов 
(Минфин Народной Респубики Бангла-
деш), 7 из 115 реализуемых в настоящее 
время программ социального обеспече-
ния ориентированы на инвалидов (Минфин 
Народной Республики Бангладеш, 2022). 

Право на участие в этих программах 
определяется различными критериями, ко-
торые различаются в зависимости от про-
граммы. Например, для участия в програм-
ме денежных переводов требуется, чтобы 

инвалиды были старше шести лет, посто-
янно проживали в стране и имели годовой 
доход ниже 36 000 дирхамов (Министерство 
социального обеспечения, 2013/2023). Од-
нако отборочные комиссии отдают предпо-
чтение пожилым людям, бездомным, жен-
щинам с множественными нарушениями 
и детям из экономически неблагополучных 
семей с нарушениями интеллекта.

Бангладеш привержена делу поощ-
рения прав инвалидов. В 2007 году страна 
подписала и ратифицировала КПИ Орга-
низации Объединенных Наций (2006), ко-
торая считается основополагающим меж-
дународным документом в области прав 
человека. В качестве эффективного после-
дующего шага после ратификации КПИ 
вопросам, связанным с инвалидностью, 
было уделено должное внимание в Наци-
ональной стратегии социального обеспе-
чения (НССБ), разработанной и принятой в 
2015 году. Этот подход включает: 

Адекватности недостаточно по сравне-
нию с другими странами или среднемиро-
выми показателями. Хорошо бы изыскать 
больше возможностей для финансирова-
ния (не только за счет государственных на-
логов) в этом секторе и увеличить надбавку.

Совместимость с другими пособиями 
не допускается. Важно получать как основ-
ные программы социальной защиты, так 
и программы, учитывающие особенности 
инвалидности.

Инфраструктура и доступность: Доступ-
ность инфраструктуры необходима для 
того, чтобы каждый человек с ограниченны-
ми возможностями получил полный доступ 
к основным услугам, включая медицинское 
обеспечение, доступное образование и 
перспективы трудоустройства. Обществен-
ные здания, транспортные системы, обра-
зовательные учреждения и объекты здра-
воохранения – все это должно строиться с 
учетом доступности. Инвалиды будут наде-
лены полномочиями и получат возможность 
активно участвовать в жизни общества бла-
годаря доступной среде.

Инклюзивное образование: Инвалиды 
должны иметь доступ к высококачествен-
ному образованию, чтобы расширить свои 
возможности и интегрироваться в обще-
ство. Проводя политику, обеспечивающую 
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инклюзивные классы, специализированные 
службы поддержки и доступные учебные 
материалы, правительство должно обе-
спечивать инклюзивное образование для 
инвалидов. Для людей с ограниченными 
возможностями инклюзивное образование 
расширит возможности для развития навы-
ков и перспективы трудоустройства.

Занятость и средства к существованию: 
Дискриминация, недостаточное развитие 
навыков и недоступные рабочие места ча-
сто создают препятствия для инвалидов в по-
иске работы. 

Чтобы максимизировать свой функци-
ональный потенциал и улучшить общее 
самочувствие, инвалиды нуждаются как в 
доступных и недорогих медицинских ус-
лугах, так и в реабилитационных учрежде-
ниях. Правительству следует разработать 
нормативные акты, обеспечивающие ин-
валидам доступ к полному медицинскому 
обслуживанию, которое включает лечение 
их физического и психического здоровья, 
борьбу с тяжелыми заболеваниями и реа-
билитационные программы. Осведомлен-
ность и социальная интеграция: Повыше-
ние уровня знаний и изменение восприятия 
обществом инвалидов имеют важное зна-
чение для содействия интеграции. 

Усилия по информированию обще-
ственности, направленные на развенчание 
стереотипов, углубление понимания прав 
людей с ограниченными возможностями и 
поощрение благоприятного изображения 
инвалидов в средствах массовой инфор-
мации и в ходе общественных дебатов. 
Кроме того, следует предпринять действия 
по поощрению социальной интеграции 
путем поощрения участия сообщества и 
создания форумов, на которых инвалиды 
могли бы выражать свои проблемы и уча-
ствовать в принятии решений.

Заключение
Инвалидность – это социальный фено-

мен, который существует во всех обще-
ствах, и каждое государство в зависимости 
от своих социально-экономических при-
оритетов формирует меры социальной 
поддержки в отношении инвалидов. Это 
обусловлено тем, что инвалиды в силу име-
ющихся у них патологий и заболеваний яв-

ляются одной из наиболее уязвимых катего-
рий населения. 

Возможности общества по формиро-
ванию системы мер социальной поддерж-
ки инвалидов определяются множеством 
факторов, как степенью понимания самой 
проблемы инвалидности на уровне руко-
водителей всех уровней, так и наличием в 
государстве необходимых экономических, 
организационных, финансовых, правовых 
ресурсов для реализации соответствую-
щих мер. От того, насколько качественно 
и глубоко разрабатываются в стране меры 
социальной поддержки инвалидов, в конеч-
ном итоге зависит и масштаб инвалидиза-
ции общества, и состояние общественно-
го здоровья нации. 

Выработка мер социальной поддерж-
ки инвалидов напрямую связана с тем, на-
сколько развита в стране система здраво-
охранения и социального обслуживания 
населения, какой достигнут уровень соци-
ально-экономического развития страны, 
каков объем финансовых ресурсов имеет-
ся в распоряжении, какие исторические и 
политические предпосылки способствуют 
или, наоборот, мешают этому и пр. В Рос-
сии с ее широкой федерализацией и зна-
чительным числом регионов, входящих в со-
став, развитие мер социальной поддержки 
инвалидов должно осуществляться всегда с 
учетом реальных возможностей регионов 
эти меры вырабатывать, организовывать их 
реализацию и производить соответствую-
щее финансирование.

На опыте других стран мира очевидно, 
что интеграция инвалидов в общество дает 
положительный экономический эффект, 
позволяя максимизировать использование 
доступного человеческого капитала. Таким 
образом, это направление социально-э-
кономической политики должно получить 
необходимую поддержку при пересмотре 
базовых нормативно-правовых актов в сфе-
ре поддержки людей с ограниченными воз-
можностями.

Для формирования вывода об эффек-
тивности реализуемой социальной полити-
ки считаем необходимым провести анализ 
практической реализации государствен-
ной политики в сфере защиты прав инвали-
дов в субъектах РФ.
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	 Аннотация.
В статье раскрывается тема патриотизма в произведениях 
М.А. Шолохова. Творчество М.А. Шолохова определило даль-
нейшее развитие стратегических ориентиров русской литера-
туры. Сложность характеров героев, художественного мира, 
всей полноты человеческих страстей стали зеркалом времени, 
привлекающим к творчеству М.А. Шолохова многих исследо-
вателей. Автором статьи рассматривается любовь к Родине, 
анализируются особенности патриотической концепции с уче-
том сюжетных элементов, а также морально-нравственных 
ценностей героев в произведениях разных лет.
Цель статьи заключается анализе особенностей патриотизма 
в произведениях М.А. Шолохова. В соответствии с этим в каче-
стве задач можно обозначить: рассмотрение патриотической 
концепции, раскрытие проявлений героизма и патриотизма в 
произведениях М.А. Шолохова. Писатель на примере героев 
своих произведений создает образ настоящего патриота.
Практическая значимость статьи заключается в исследовании 
особенностей патриотизма в произведениях М.А. Шолохова с 
учетом современных реалий. Статья имеет не только позна-
вательное, но и воспитательное значение: автором показыва-
ется преемственность национальных героических традиций 
русского народа. Дальнейшее исследование творчества М.А. 
Шолохова способствует патриотическому воспитанию совре-
менной личности, развитию ее морально-нравственных ори-
ентиров и качеств.
 
	 Ключевые слова. 
Патриотизм, М.А. Шолохов, русская литература, литературное 
творчество, национальная культура, защита Родины, война.

	 Abstract. 
This article elucidates the theme of patriotism in the works of M.A. 
Sholokhov. Sholokhov’s oeuvre has been instrumental in shaping 
the trajectory of Russian literature’s strategic orientations. The intri-
cate nature of his characters, the richness of his artistic world, and 
the sheer scope of human passions reflected in his writing serve as 
a veritable mirror of the era, captivating a multitude of research-
ers. The author delves into the concept of love for the Motherland, 
dissecting the nuances of the patriotic ethos by scrutinizing plot 
elements alongside the moral and ethical underpinnings of the 
characters across Sholokhov’s literary output from various periods.
The aim of this article is to analyze the distinctive characteristics 
of patriotism as portrayed in the works of M.A. Sholokhov. Cor-
respondingly, the following objectives can be delineated: an 
examination of the patriotic construct, and a revelation of the 
manifestations of heroism and patriotism in Sholokhov’s literary 
tapestry. Through the prism of his protagonists, the writer crafts 
an archetype of the quintessential patriot.
The practical significance of this article resides in its exploration 
of the nuances of patriotism in Sholokhov’s works, recalibrated in 
light of contemporary realities. The article holds not only cognitive 
value but also pedagogical import: the author illuminates the per-
petuation of the Russian people’s national heroic traditions. Fur-
ther scholarly inquiry into Sholokhov’s artistic legacy contributes 
to the patriotic edification of the contemporary individual, foster-
ing the development of their moral compass and inherent virtues.

	 Keywords. 
Patriotism, M.A. Sholokhov, Russian literature, literary creativity, 
national culture, defense of the Motherland, war.

Введение
В современных условиях вопросы па-

триотического воспитания приобрели 
особую актуальность. Творчество М.А. 
Шолохова занимает значимое место в 
истории русской литературы. На страни-
цах своих произведений автор ведет лето-
пись русской истории. Тема войны и па-
триотизма является одной из центральных 
тем произведений М.А. Шолохова. В годы 
Великой Отечественной войны литератур-
ные произведения стремились показать 
героизм и патриотизм русского народа, 
что еще больше поможет мобилизовать 
силы народа на борьбу с врагом.

М.А. Шолохов вступил в ряды Красной 
Армии в 1941 г., в военные годы им было 
написано много произведений на воен-
ную тему, воздействующих на сознание 
читателей, расширяя границы познания о 
мире и человеке в целом. 

Согласно письму Генеральному се-
кретарю ЦК КПСС Л.И. Брежневу, М.А. 
Шолохов отмечал важность русской куль-
туры в развитии духовности [13]. Именно 
развитие национальной культуры позволя-
ет полнее раскрыть характер личности и 
государства в целом.

Материалы и методы исследований
Статья написана на основе творческо-

го наследия М.А. Шолохова. Авторами ис-
пользовались следующие методы иссле-
дования: культурно-исторический, метод 
анализа и синтеза, обобщения.

Результаты и обсуждения
В своих произведениях М.А. Шолохов 

стремился запечатлеть историческую 
эпоху, сюжетная композиция заключает 
в себе общественных и индивидуальный 
драматизм событий, характеры героев 
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отражают бинарную материально-нрав-
ственную парадигму. 

Как отмечает Х.С. Шагбанова, патрио-
тизм – важнейший лейтмотив, иллюстри-
рующий органическую взаимосвязь ге-
роев с Родиной и ее тяжелой судьбой [8]. 
Патриотизм рассматривается М.А. Шоло-
ховым через призму жизненного пути как 
части судьбы Родины.

Х.С. Шагбановой выделяются следую-
щие этапы творчества М.А. Шолохова [8]:

- первый этап олицетворяется ранними 
рассказами о «Донщине»;

- роман-эпопея «Тихий Дон», описы-
вающий исторический период Граждан-
ской войны, исследователем считается 
вторым этапом;

- к третьему этапы Х.С. Шагбанова от-
носит роман «Поднятая целина», отра-
жающий исторический период после 
гражданской войны и времени восста-
новления;

- четвертый период иллюстрируется во-
енными произведениями, среди которых: 
«Они сражались за родину», «Наука нена-
висти», «Судьбы человека».

В Донских рассказах описываются 
судьбы героев, живших на малой Родине 
писателя. Высокий уровень реализма объ-
ясняется наличием реальных прототипов 
всех героев, с которыми был знаком М.А. 
Шолохов. Автор показывает, как в усло-
виях непростого исторического периода 
герои стремятся сохранить достоинство, 
верность своим стремлениям, а также 
проявить сострадание и милосердие.

Как отмечает Е.А. Ширина, в цикле Дон-
ских рассказов М.А. Шолохов не встает на 
сторону какого-либо героя и рассматри-
вает патриотизм не просто как верность 
политическим идеалам, но и как любовь 
к своей семье, умение сострадать и про-
щать [9]. 

В рассказах «Родинка» и «Лазоревая 
степь» [10] достаточно ярко показаны два 
измерения патриотизма: с одной сторо-
ны, это любовь к родственникам (сыну, 
отцу, внукам) вне зависимости от их по-
литических убеждений, а с другой – это 
готовность отстаивать интересы Родины. 
В этом и заключается противоречивость 
подхода М.А. Шолохова к патриотизму: 

автор показывает его сущностный кон-
фликт.

Роман-эпопея «Тихий Дон» достаточно 
полно раскрывает военную тему через 
призму человеческих жизней. Как отмеча-
ет Н. В. Лаврентьева, патриотизм рассма-
тривается в условиях моральных выборов 
в период гражданской войны [1].

Патриотизм в этом романе, в первую 
очередь, показан как любовь к родной 
земле, духовная справедливость, помо-
гающая преодолевать различные трудно-
сти. Автор показывает, как военные собы-
тия меняют ментальность героев романа: 
Григорий мечется и не находит себе при-
станище ни у красных, ни у белых, ни у 
повстанцев. Григорию милы его родные 
простора, война остается внешним со-
бытием, отражающим его внутренние 
морально-нравственные процессы.

Патриотический мотив в романе-эпо-
пеи реализуется посредством образа 
человечности, отражающей душевные 
качества героев в разных ситуациях, уме-
нии всегда стремиться к свету и добру. 
Также патриотизм проявляется через лю-
бовь к Родине, к семье, посредством 
череды выборов, которые делают герои 
романа. Патриотизм Григория заключает-
ся в стремлении защищать свою малую 
Родину, в умении анализировать и оцени-
вать в морально-нравственном контексте 
поступки своих сослуживцев [14]. 

М.А. Шолохов мастерски показывает 
внутренние противоречия героя через его 
метания, отсутствие приверженности к 
какой-либо одной стороне военного кон-
фликта.

Патриотический мотив отражается и в 
образе Евгений Листницкого – сына бо-
гатого помещика и отставного генерала. 
Как указывает В.С. Хованцева, на первом 
месте для героя стояли идеалы Отечества, 
символом которого являлся император 
[4]. В очередной раз М.А. Шолохов демон-
стрирует двойственность патриотизма: и 
Григорий, и Евгений были преданы своей 
Родине, вот только образы и идеалы этой 
Родины были диаметрально противопо-
ложны. При этом образ Евгений также как 
и образ Григория неоднозначен: в систе-
ме идеалов Евгения любовь к Отечеству 
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сочетается с личными, эгоистическими 
идеалами. При этом подлинный патри-
отизм Евгения заключается в следующей 
фразе: «По-моему, каких бы ты ни был 
политических взглядов, но желать пора-
жения своей Родине – это национальная 
измена» [15]. Таким образом, герой, как 
и герои остальных произведений М.А. Шо-
лохова, ставит защиту Родины превыше 
всего.

В романе «Поднятая целина» отража-
ются события, начиная с 1930 г. В этом 
произведении патриотизм рассматри-
вается посредством дихотомии индиви-
дуального и коллективного. М.А. Шолохов 
также остается верен себе: патриотизм 
отражает, в первую очередь, любовь к ма-
лой Родине и семье [12]. Автор романа 
задается вопросом: что следует понимать 
под своей землей? Только ли свой дом, 
свою землю или это общая земля?

В рассматриваемом романе патри-
отизм приобретает черты жертвенности 
уже не самой жизнью как в военное вре-
мя, а своим имуществом. Таким обра-
зом, М.А. Шолохов говорит о патриотизме 
как о повседневном явлении, при этом 
это не исключает необдуманных поступ-
ков героев романа. Автор, по-прежнему, 
открыто не занимает какой-либо открытой 
позиции, однако в романе присутствуют 
герои, выражающие патриотическую мо-
дель поведения. К таким героям можно 
отнести кузнеца Шалого, помогающего с 
ремонтом плугов, а также имеющего ак-
тивную гражданскую позицию. При этом 
Шалый, в первую очередь, следует за сво-
ими внутренними убеждениями и стрем-
лениями заботится об общем благосо-
стоянии всего хутора.

Переходя к произведениям военных 
лет, следует отметить, что в этот период 
патриотизм описывается М.А. Шолоховым 
в период экстремальных военных усло-
вий. В. Чэнь отмечает, что в военные годы 
чувство национального самосознания до-
стигло невиданных высот: русский народ 
объединился в борьбе с фашистским 
врагом [6, 7]. Как справедливо замечает 
Ф.Д. Малекзада, в период Великой Отече-
ственной войны национальная идея вопло-
щается в стремлении русского народа 

освободить свою Родину от фашистских 
захватчиков, идею спасения и преем-
ственности вечных ценностей [2].

М.А. Шолохов во всех своих произведе-
ниях военного периода показывает разру-
шительность, агрессивность и злобу фа-
шизма.

В романе «Они сражались за Родину» 
боевое подразделение вынуждено отсту-
пать, автор показывает внутренние пе-
реживания героев и реакцию внешнего 
окружения. Момент принятия решения о 
возвращении на фронт отражает патри-
отический мотив как умение найти вну-
тренние силы и возобновить сражение. 
Автор от описаний состояния хаоса и 
преобладания зла через самопожертво-
вание всего народа, через преодоления 
себя приходит к восстановлению добра и 
справедливости, к созданию новой жизни.

Писатель очень точно отметил, что нена-
висть к фашистам у советских солдат на-
ходится на кончике штыка, а в сердце на-
дежно хранится любовь к семье и Родине. 
Мужество и самопожертвование наряду 
с морально-нравственными качествами 
являются важными составляющими па-
триотизма русского народа, например, 
когда Стрельцов после сражений увидел 
мирные дома, занавески и распахнутые 
окна – символы обычной хуторской жиз-
ни. Шолохов отлично описывает чувства 
героя: «словно боясь, что эта знакомая и 
когда-то давным-давно виденная картина 
мирной жизни вдруг исчезнет, растворит-
ся, как мираж в знойном воздухе» [11].

Двойственность патриотизма также хо-
рошо раскрывается в диалоге Лопахина 
со Стрельцовым, когда восторг женщи-
ной сменяется рассуждениями о войне. 
У М.А. Шолохова все рядом: и война, и 
обычная жизнь – все переплетается и не-
разрывно связано: накануне сражений 
герои могут вести себя так, как будто во-
круг мирная жизни (они помогают другим 
людям, шутят и просто живут). При этом 
тут же сопереживают происходящим 
событиям, видят смысл жизни в самопо-
жертвовании ради общего блага и об-
щей победы.

Ценность героев романа «Они сража-
лись за Родину» видится автором в пре-
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одолении собственных страхов и обид 
ради верности своей Родине несмотря 
ни на какие преграды и лишения. Следует 
отметить, что именно в этом романе наи-
более полно раскрывается нравственная 
составляющая патриотизма русского 
народа. Ради победы все герои романа 
преображаются, эволюционируют. Со-
храненное знамя полка является симво-
лом преображения и нравственного раз-
вития героев, символом их патриотизма 
и любви к Родине. Мотив патриотизма в 
романе развивается в условиях дихото-
мии добра и зла, причем зло заключается 
в предельно нравственном выражении. 
Победа русского народа заключается не 
только в разгроме фашистских войск, но 
и, прежде всего, в победе над внутрен-
ними страхами и ограничениями. Ос-
новным источником силы героев романа 
стало значимое нравственное преобра-
жение, выражающееся в общем стрем-
лении защитить свою Родину, в патриотиз-
ме всего русского народа.

М.А. Шолохов показывает процесс 
развития патриотизма в условиях тяжелых 
испытаний, в процессе преодоления со-
мнений и всеобщего горя.

Таким образом, можно говорить об ус-
ложнении образа и мотива патриотизма 
в произведениях М.А. Шолохова. Патрио-
тизм все также сохраняет свою двойствен-
ную природу и расширяет внутреннее 
содержание: это уже не просто любовь к 
малой Родине и близким, умение состра-
дать и принимать чужие убеждения, но и 
умение признавать свои ошибки, а после 
этого возвращаться к борьбе с врагом. 
Автор показывает самоотверженность 
всего народа в стремлении защитить 
свою Родину.

В «Науке ненависти» М.А. Шолохов на 
примере Виктора Герасимова показыва-
ет последствия ужасов немецкого плена 
и демонстрирует патриотизм не только 
как ненависть к врагу, но и как любовь к 
своей Родине и народу. Образ Гераси-
мова отражал душевную чистоту и стой-
кость русского человека, готового всего 
себя посвятить победе над фашистами.

Патриотизм в «Судьбе человека» также 
рассматривается через призму темы фа-

шистского плена. М.А. Шолохов продолжа-
ет расширять понятие патриотизма в воен-
ное время: в этом произведении мы видим, 
что убийство предателя ради спасения 
множества жизней отражает самоотвер-
женность героев и их моральные убежде-
ния. Патриотизм предстает перед читателя-
ми не только как коллективное убеждение 
и комплекс морально-этических принци-
пов, но и как личностное стремление.

В «Судьбе человека» М.А. Шолохов ярко 
показывает влияние войны на главного ге-
роя, становление его личности. Образ Ан-
дрея Соколова олицетворяет все черты 
национального характера русского чело-
века. Как отмечает О.А. Фомина, до войны 
герой не задавался глубокими философ-
скими вопросами, писатель показывает 
его типичным представителем своего по-
коления [3]. При этом исследователь отме-
чает такую особенность произведения, как 
описание не только героически настроен-
ных действующих лиц, но и героев, которые 
не прятали и не пытались побороть свой 
страх [3]. В таких условиях еще сложнее 
было сохранить боевой дух, Соколов очень 
точно выражает мотивацию победу фра-
зой: «этим разнесчастным бабен¬кам и 
детишкам не слаже нашего в тылу прихо-
ди¬лось. Вся держава на них оперлась!» 
[11].

В плену раскрывается характер Андрея 
Соколова, автор показывает, что даже в 
таких нечеловеческих условиях герою уда-
лось сохранить свои честь и достоинство: 
моральные принципы и верность Родине 
побеждают голод. Отказ от пищи из рук 
врага олицетворяет моральную победу 
русского героя над фашистом. В этой 
сцене очень ярко проявляется патриотизм 
героя: его храбрость, стойкость и само-
отверженность. В плену герой продолжает 
думать о своих товарищах, о невозмож-
ности защитить их, и в это время Андрей 
продолжает жить ради других, восприни-
мать себя как неотъемлемую часть целого 
народа: гибель других вызывает глубокое 
сожаление, обостряет чувство несправед-
ливости, герой разделять душевные стра-
дания окружающих его людей.

Таким образом, М.А. Шолохов пока-
зывает, что патриотизм – всеобъемлю-
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щее понятие, что это не просто лозунги и 
стремления, а внутреннее глубокое чув-
ство, объединяющее весь русский народ.

Война отнимает всех близких у героя, 
при этом в душе Андрея Соколова оста-
лось сострадание: судьба сводит его с 
Ванюшей, который также лишился своей 
семьи. М.А. Шолохов дает надежду, что и 
Ванюша вырастет человеком, который в 
случае необходимости будет способен 
встать на защиту Родины. Образ Ванюши 
олицетворяет надежду возврата к мирной 
жизни и дальнейшего укрепления нацио-
нальных идей патриотизма.

М.А. Шолохов показывает, что несмо-
тря на все испытания войны, плен и ли-
шения, Андрей Соколов смог сохранить 
свою внутреннюю целостность, свою связь 
с Родиной и народом.

В произведениях военных лет М.А. Шо-
лохов достаточно тщательно описывает 
будни на фронте, окружающую действи-
тельность, последствия военных действий: 
выгоревшие земли, черные, разрушенные 
стены домов – все это еще больше обо-
стряет восприятие читателя, делает более 
ярким описываемые проявления патрио-
тизма и страданий героев. На фоне во-
енных разрушений также ярко выделяется 
жизнестойкость русского народа, уве-
ренность и вера простых людей в победе 
над фашизмом.

Каждый образ героя в творчестве М.А. 
Шолохова подчеркивает связь отдельного 
человека со всем народом, с общими 
национальными устоями. Герои Шолохо-
ва не страшатся смерти, они готовы по-
жертвовать собой ради общей победы. 
Основными чертами патриотизма в твор-
честве М.А. Шолохова являются:

- любовь к малой Родине;
- стремление к самопожертвованию;
- преобладание общих интересов над 

личными;
- олицетворение добра и высшей 

справедливости;
- стойкость характера и моральных 

принципов.
Как отмечает А.А. Чумакова, в геро-

ях М.А. Шолохова читатель видит влияние 
исторических событий на жизнь обычных 
людей [5]. Каждое событие в произведе-

ниях ставит его героев перед сложным 
выбором, определяющим дальнейшие 
трансформации личности. Затрагивая 
сложные проблемы, М.А. Шолохов влия-
ет на духовно-нравственное воспитание 
подрастающих поколений. Несмотря на 
единство морально-нравственных ценно-
стей, герои М.А. Шолохова совершенно 
по-разному познают их, что позволяет по-
казать писателю возможность такого по-
знания для каждого человека.

Нравственное самосовершенствова-
ние М.А. Шолохов видит в преодолении 
эгоизма и гордыни, осознании связи себя 
с русским народом, а также ориентации 
на добро и духовность. Патриотизм помо-
гает героям произведений М.А. Шолохова 
выстоять в переломные моменты россий-
ской истории.

Таким образом, можно говорить, что 
патриотизм в творчестве М.А. Шолохова 
служит морально-нравственным ориенти-
ром и базовой ценностью всего русско-
го народа. Изучение произведений М.А. 
Шолохова позволяет современным поко-
лениям увидеть и усвоить прошлый опыт, 
выявить связь поколений, а также оценить 
влияние истории на отдельную личность.

Выводы
Подводя итог статьи, отметим, что тема 

патриотизма присутствует на всех этапах 
развития творчества М.А. Шолохова. Авто-
ром рассмотрены особенности разви-
тия понятия патриотизма, его усложнение 
в каждом произведении. При этом М.А. 
Шолохов не отказывается от первоначаль-
ного подхода: любовь к малой Родине 
остается составляющей частью патрио-
тизма на всех этапах его творческого раз-
вития. Патриотизм предстает перед чита-
телями сложным явлением, имеющим 
двойственную природу: он отражает не 
только любовь к малой Родине, семье и 
близким, своему дому и собственности, 
но и стремлением к общему благу, к кол-
лективной справедливости.

Патриотизм в произведениях М.А. Шо-
лохова не теряют своей актуальности и 
в настоящее время, что обуславливает 
целесообразность их использования для 
воспитания подрастающих поколений.
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	 Аннотация.
В данной статье рассмотрены актуальные вопросы развития 
патриотических инициатив студенческой молодежи в вузе. Па-
триотическое воспитание молодого поколения является одной 
из ключевых задач, стоящих перед современным образовани-
ем. Патриотизм неразрывно связан с активностью молодежи, 
выполнением гражданских обязанностей, участием в соци-
ально-значимой деятельности. 
Результаты проведенного автором пилотного опроса студен-
тов, с целью определения восприятия патриотизма, отноше-
ния студенческой молодежи к патриотическому воспитанию и 
проводимым мероприятиям патриотической направленности 
в вузе, показали необходимость повышения уровня вовлечен-
ности молодых граждан в патриотическую деятельность. 
Автор, для решения вышеуказанной задачи, предлагает ис-
пользовать маркетинговый подход. Внедрение маркетинго-
вых технологий в процесс управления развитием патриоти-
ческих инициатив молодежи в вузе предполагает ориентацию 
на тенденции рынка высшего образования; на запросы и мо-
дели поведения целевой аудитории; использование инстру-
ментов и каналов продвижения патриотических ценностей 
среди обучающихся, формирование и поддержание прочных 
взаимоотношений со всеми заинтересованными сторонами в 
вопросах патриотического воспитания граждан.

	 Ключевые слова. 
Патриотические инициативы, патриотическое воспитание, 
маркетинг, молодежь, высшее образование, вовлеченность.

	 Abstract. 
This article discusses topical issues of the development of patriotic 
initiatives of students at the university. Patriotic education of the 
younger generation is one of the key tasks facing modern educa-
tion. Patriotism is inextricably linked with the activity of young 
people, the fulfillment of civic duties, and participation in socially 
significant activities.
The results of the pilot survey of students conducted by the author, 
in order to determine the perception of patriotism, the attitude of 
student youth to patriotic education and patriotic activities at the 
university, showed the need to increase the level of involvement of 
young citizens in patriotic activities. 
The author suggests using a marketing approach to solve the 
above problem. The introduction of marketing technologies into 
the process of managing the development of patriotic youth initia-
tives at the university involves focusing on the trends of the higher 
education market; on the needs and behaviors of the target audi-
ence; using tools and channels to promote patriotic values among 
students, forming and maintaining strong relationships with all 
stakeholders in matters of patriotic education of citizens.

	 Keywords. 
Patriotic initiatives, patriotic education, marketing, youth, higher 
education, engagement.

Введение
Возрастающий в настоящее время ин-

терес к теме патриотизма обусловлен 
необходимостью сохранения государ-
ственной и общественной стабильно-
сти, независимости и безопасности су-
веренной России в условиях обострения 
внешнеполитических проблем и усиления 
межгосударственных противоречий; не-
обходимостью противодействия рискам, 
связанным с распространением деструк-
тивной идеологии в информационном 
пространстве, направленным на разру-
шение ментальности молодого поколения. 

В государственных нормативно-право-
вых документах [1; 2; 3] формирование 
патриотизма и гражданственности у обу-
чающихся в образовательных учреждениях 
обозначено в качестве ключевого компо-
нента воспитания. 

Важная роль в патриотическом и граж-
данском становлении молодого поколения 

принадлежит вузам. В период студенчества 
активно формируется гражданская пози-
ция человека и происходит его включение 
в общественно-политическую, экономиче-
скую, духовную жизнь страны. Однако, как 
показывают результаты анализа научных 
исследований по данной тематике по-
следних лет [16; 20; 25], а также полученные 
данные по итогам собственного исследо-
вания, в настоящее время наблюдается не-
достаточно высокий уровень вовлеченности 
студенческой молодежи в патриотические 
мероприятия и инициативы. В связи с этим, 
актуальным является поиск ответа на вопро-
сы: «Как избежать формального навязыва-
ния патриотизма студенческой молодежи? 
Какие направления работы патриотиче-
ской направленности сегодня интересны 
студентам? С помощью каких технологий 
и форм работы можно повысить уровень 
вовлеченности обучающихся в мероприя-
тия патриотической направленности?». 
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Методы
При подготовке статьи автором прово-

дилось изучение и анализ нормативной 
документации и научной литературы по 
проблематике исследования; использо-
вались методы маркетинговой аналитики; 
осуществлялось обобщение передового 
опыта патриотического воспитания моло-
дежи.

Теоретико-методологической основой 
исследования являются научные труды оте-
чественных ученых: Е.П. Белозерцева, М.В. 
Богуславского, А.К. Быкова, А. Н. Вырщико-
ва [6; 7; 10; 11], рассматривающих вопро-
сы сущности и содержания понятия па-
триотизма и гражданственности; научные 
исследования С. Г. Машковой, Е.С. Полат, 
Е.С. Тужиковой [21; 24; 26], посвященные 
различным аспектам использования ком-
муникационных,  информационных тех-
нологий в образовательных организациях; 
научные труды С.Н. Андреева, А. П. Панкру-
хина, Ф. Котлера, Ж.-Ж. Ламбена [5; 17; 19; 
23], рассматривающих вопросы социаль-
ного маркетинга; научные исследования 
В.Б. Зотова, М.И. Исаевой, М.Н. Царапова 
[13; 14], посвященные вопросам взаимо-
действия государства и гражданского об-
щества; законодательные и методические 
документы по вопросам патриотического 
воспитания граждан [1; 2; 3; 22]; результаты 
собственного исследования.

Результаты исследования и их обсуж-
дение 

Патриотизм является важнейшей соци-
альной ценностью, проявляется в уважении 
и любви к Родине, сопричастности с ее 
историей, культурой, достижениями; осно-
вывается на связи и представлениях чело-
века о родной природе, языке, традициях, 
выдающихся людях, результатах их творче-
ской и научной деятельности, подвигах.

С целью определения восприятия па-
триотизма и отношения студенческой мо-
лодежи к инициативам патриотической 
направленности в вузах, был проведен пи-
лотный опрос среди студентов 1-4 курсов 
очной формы обучения, осваивающих об-
разовательные программы бакалавриата 
в вузах города Москвы. На вопрос: «Что для 
вас значит быть патриотом?» 57,7% опро-

шенных ответили, что быть патриотом – это 
значит любить Родину, родные края, город, 
деревню; на втором месте – 19,7 % обуча-
ющихся ответили – испытывать гордость за 
свою страну, её культуру, историю; 16,9% 
респондентов выбрали стремление тру-
диться для процветания Родины, для того, 
чтобы наше государство было самым авто-
ритетным, самым мощным и уважаемым 
в мир, а 5% опрошенных считают, что быть 
патриотом – значит быть готовым защищать 
интересы Родины и своего народа.

64% респондентов считают, что в нашей 
стране следует уделять больше внимания 
патриотическому воспитанию молоде-
жи». На вопрос: «Как Вы считаете, доста-
точно ли проводится мероприятий патрио-
тической направленности в вашем вузе?» 
большая часть – 81,7% опрашиваемых 
ответили утвердительно. При этом, на во-
прос: «Как часто, за последние 1-2 года вы 
участвовали в мероприятиях патриотиче-
ской направленности?» 36% опрошенных 
ответили: «не участвовал», 41% – редко. Ис-
следование выявило, что на долю активных 
участников опрошенных респондентов 
приходится 23%.  

При опросе студентам было предло-
жено выбрать наиболее приоритетные и 
интересные мероприятия, формы рабо-
ты и дополнить своими, при желании. При 
выборе наибольшее количество опро-
шенных – 74,6% выбрали образовательный 
туризм – экскурсионные туры с посеще-
нием памятных, исторически значимых 
мест, на втором месте – посещение му-
зеев, интерактивных площадок, выставок, 
территорий военно-исторических рекон-
струкций, мемориальных мест, полей во-
инской славы, на третьем – кинопоказы, 
совместный просмотр в вузе докумен-
тальных и художественных фильмов о Ве-
ликой Отечественной войне, знаменатель-
ных исторических событиях. Интересным 
для студентов, также, являются – встречи, 
общение с ветеранами ВОВ, участника-
ми боевых действий, сотрудничество с 
волонтерскими объединениями, встречи 
с экспертами, выдающимися людьми в 
различных областях – учеными, конструк-
торами, космонавтами, педагогами, ин-
женерами, рис. 1.
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Рисунок 1. Приоритетные мероприятия патриотической направленности, по мнению 
обучающихся

*Источник: составлено автором по материалам исследования
Таким образом, результаты исследова-

ния показывают, что большая часть молодых 
людей считают себя патриотами и призна-
ют важность формирования патриотизма в 
обществе. Также считают, что в вузах про-
водится достаточно много мероприятий па-
триотической направленности. Однако, как 
показали результаты исследования, более 
30% опрошенных их не посещают, объясняя 
причины высокой загруженностью, отсут-
ствием информированности, либо инте-
реса к проводимым мероприятиям. Дан-
ные проведенного исследования, также, 
подтверждают необходимость активизации 
вовлеченности обучающихся в инициативы 
патриотической направленности. 

Вовлечение – это интерес и отклик. За-
рубежные ученые (Р. Блэкуэлл, П. Миниард, 
Дж. Энджел) отмечают, что степень вовле-
ченности, которая варьируется от низкой 
до высокой, определяется тем, насколько 
важна для целевой аудитории та или иная 
ситуация [8]. Процесс вовлечения требует 
управленческих решений. По мнению ав-
тора статьи, при решении задачи повыше-
ния вовлеченности студенческой молодежи 
в инициативы патриотической направлен-
ности, целесообразно использовать мар-
кетинговые технологии. Это обусловлено 
тем, что маркетинговое управление может 
осуществляться на любом рынке. Как отме-
чает в своих трудах известный маркетолог 
Ф. Котлер, маркетинговое мышление, ха-
рактеризуется универсальностью исполь-
зования, применяется к товарам и услугам, 
коммерческим и некоммерческим орга-
низациям, отраслям с высокими и обыч-
ными технологиями. Маркетинговое управ-
ление может осуществляться на любом 
рынке и имеет место, когда, по крайней 

мере, одна из сторон разрабатывает и ис-
пользует средства достижения желаемого 
отклика других сторон [17].

Внедрение маркетингового подхода в 
процесс управления развитием патриоти-
ческих инициатив студенческой молодежи 
в вузе, предполагает реализацию опреде-
ленных этапов. 

1.	 Изучение передовых практик патри-
отического воспитания молодежи.

Важность данного этапа заключается в 
возможности узнать о новых направлениях, 
формах и методах работы с молодыми 
людьми для совершенствования собствен-
ной практики патриотического воспитания 
или вовлечения студентов в проекты патри-
отической направленности на городском, 
муниципальном, государственном уровнях. 

Отметим, что на современном этапе, 
пристальное внимание общества к вопро-
су патриотического воспитания современ-
ной молодежи способствовало позитивны-
ми сдвигами в данной сфере. Со стороны 
государственных органов транслируется 
заинтересованность и востребованность в 
патриотически настроенных молодых лиде-
рах, способных инициировать и реализовы-
вать молодежные патриотические проекты. 
Например, на поддержку и реализацию 
патриотических инициатив, действует си-
стема грантовой поддержки [22]. 

Достаточно широк перечень патриоти-
ческих практик, в которых молодежь может 
принять участие. Действуют обществен-
ные организации, выполняющие функции 
патриотического воспитания молодого 
поколения, среди них: автономная неком-
мерческая организация «Россия – страна 
возможностей», ассоциация студенческих 
патриотических клубов «Я горжусь» и др.
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Рисунок 2. Иерархические модели отклика [18]
Молодежные форумы в России являют-

ся современными формами патриотиче-
ского воспитания. Например, в молодеж-
ных образовательных форумах: «Истоки» 
(Псковская область), «Байкал» (Иркутская 
область), iВолга (Самарская область) 
предусмотрены смены, проекты, меро-
приятия, посвященные патриотизму и па-
триотическому воспитанию. Целью фо-
румов является создание развивающей и 
поддерживающей среды для личностного и 
профессионального роста молодежи, ее 
самореализации, формирования граж-
данственности и патриотизма [4; 22]. 

В большинстве вузов, в настоящее вре-
мя, функционируют патриотические клубы, 
музеи. Например, в Государственном уни-
верситете управления (ГУУ) деятельность 
историко-патриотического клуба «Звез-
да» направлена вовлечение молодежи в 
различные проекты. Студенты-активисты 
посещают места, представляющие исто-
рическую значимость, участвуют в патриоти-
ческих мероприятиях, решают социальные 
проблемы совместно с волонтерскими 
объединениями. Такая работа способству-
ет формированию гражданско-патриоти-
ческих, традиционных, культурных ценно-
стей, сбережению исторической памяти, 
вовлечению молодежи в различные проек-
ты патриотической направленности [15].

2.	 Оценка уровня вовлеченности сту-
денческой молодежи в мероприятия па-
триотической направленности. 

На данном этапе, необходимо систе-
матически осуществлять исследования, 
направленные на определение уровня 
вовлеченности студенческой молодежи в 
мероприятия патриотической направлен-
ности, выявление наиболее интересных для 
студентов направлений, форм, методов 
патриотического воспитания в вузе. Мож-
но использовать такие инструменты мар-
кетинговой аналитики: опрос, интервью-
ирование, фокус-группа. Выявленная по 
результатам маркетингового исследова-
ния информация о наиболее интересных 
направлениях патриотического воспитания 
может стать основой при планировании 
комплекса мероприятий в краткосрочной 
и дальнесрочной перспективе. 

3.	 Выявление инструментов и каналов 
коммуникации, позволяющих осуществлять 
эффективное взаимодействие с целевой 
аудиторией при проведении мероприятий 
патриотической направленности.

Процесс вовлечения в инициативы па-
триотической направленности предпола-
гает коммуникационное взаимодействие. 
Выбор инструментов и каналов коммуни-
кации, позволяющих осуществлять эффек-
тивное взаимодействие с целевой аудито-
рией, зависит от грамотно поставленных 
коммуникационных задач. Для этого мож-
но использовать иерархические модели 
отклика (Котлер, К.Л. Келлер), которые опи-
сывают реакции потребителей на комму-
никации, рис. 2. В представленных моделях 
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целевая аудитория последовательно про-
ходит через познавательную, эмоциональ-
ную и поведенческую стадии [18].

Ориентируясь, например, на модель 
AIDA в процессе планирования коммуни-
кационных решений, важной задачей при-
влечения внимания является донесение 
информации об инициативах патриоти-
ческой направленности для максималь-
ного числа студентов, педагогов и сотруд-
ников вуза. Для этого можно задействовать 
современные каналы: групповые чаты в 
мессенджерах, личные цифровые каби-
неты студентов, социальные сети, а также, 
личные каналы распространения инфор-
мации – преподавателями и администра-
тивными работниками вуза. Одним из 
наиболее активно используемых каналов 
построения коммуникации с аудиторией 
являются социальные сети (SMM). Преиму-
щества SMM заключаются в широких воз-
можностях таргетинга, удобной и быстрой 
обратной связи с целевой аудиторией.

ИКТ, цифровые технологии значительно 
расширяют палитру инструментов взаи-
модействия со студентами, предоставля-
ют возможности широкого и оперативного 
информирования студентов о заплани-
рованных мероприятиях, всевозможных 
конкурсах, проектах и т.д., позволяют осу-
ществлять адресный подход.

Следующей стадией отклика на ком-
муникацию является интерес и желание 
принимать участие в инициативах патри-
отической направленности. Для этого су-
ществуют различные способы стимулиро-
вания, такие как: донесение до аудитории 
ясных целей и задач участия в патриотиче-
ских мероприятиях, предоставление воз-
можностей для саморазвития, самореа-
лизации в процессе социально-значимой 
деятельности, поощрений в виде гранто-
вой поддержки проектов и др. Кроме того, 
эффективным решением может стать 
привлечение к патриотическим инициати-
вам лиц, пользующихся авторитетом у мо-
лодежи  – известных журналистов, военных 
корреспондентов, политиков, ученых, про-
фессионалов в той или иной области.

Главной целью завершающей ста-
дии модели AIDA – действие, является не 
просто разовое участие студентов в ме-

роприятиях, но осуществление систе-
матической деятельности в инициативах 
патриотической направленности в наи-
более привлекательных для них направ-
лениях, представляющих ценность: духов-
но-нравственном, историко-культурном, 
гражданско-патриотическом, военно-па-
триотическом. Этому будут способство-
вать применение в патриотическом вос-
питании традиционных и инновационных 
форм, методов, способов и средств вза-
имодействия педагогов и обучающихся. 

В настоящее время информацион-
но-коммуникационные технологии (ИКТ), 
мультимедиа технологии, технологии вир-
туального симулирования объектов пре-
доставляют уникальные возможности вза-
имодействия с современной молодежью. 
Например, технологии виртуальной, до-
полненной, смешанной реальности (VR/
АR/MR) оказывают комплексное воздей-
ствие на разные каналы восприятия чело-
века. С помощью технологий виртуальной 
реальности студенты могут ощутить себя 
участниками исторических событий, или, 
например, оказаться в блокадном Ленин-
граде.

Изучению влияния цифровых техноло-
гий на вовлеченность студентов высшей 
школы изучаются многими учеными как 
нашей страны, так и за рубежом [9; 12; 
27; 28; 29; 30]. Например, Л. А. Шиндлер 
с соавторами сделал обзор исследова-
ний, связанных с влиянием цифровых тех-
нологий на вовлеченность студентов вуза. 
Исследования Шиндлера продемонстри-
ровали положительное влияние рассма-
триваемых технологий на все виды вовле-
ченности: поведенческую, когнитивную и 
эмоциональную [29].

4. Постановка целей задач программы 
развития патриотических инициатив в вузе.

На этапах планирования и разработ-
ки программы развития патриотических 
инициатив, осуществляется постановка 
целей и задач, определяются временные 
границы программы, выбираются наи-
более актуальные формы и мероприя-
тия патриотической направленности. При 
формировании системы мероприятий 
патриотической направленности, следу-
ет учитывать календарный план воспита-
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тельной работы в вузе, запланированные 
патриотические мероприятия и реализуе-
мые инициативы на уровнях муниципали-
тета, города, региона, страны, в которые 
можно интегрироваться. Также, план ме-
роприятий должен разрабатываться с уче-
том традиционно проводимых патриоти-
ческих акций, исторических памятных дат, 
государственных праздников. 

Государственные праздники в России, 
такие как «День Победы», «День России», 
«День Народного Единства» имеют патри-
отическую направленность и связаны с 
историческими событиями, которые ока-
зали значительное влияние на дальнейшее 
развитие страны и ее народ. Они напо-
минают о подвигах прошлого и единстве 
народа в моменты испытаний. Важно ак-
тивное участие молодежи в мероприятиях, 
посвященных памятным датам. Это спо-
собствует лучшему пониманию истории 
своей страны, укреплению национально-
го единства, развивает чувство граждан-
ской ответственности и патриотизма.

5. Формирование бюджета програм-
мы развития патриотических инициатив в 
вузе. 

Формирование бюджета является важ-
ной составляющей программы развития 
патриотических инициатив студенческой 
молодежи, т.к. реализация запланирован-
ных мероприятий требует, в том числе и 
финансовых вложений. Затраты могут за-
висеть от следующих факторов: 

– от целей и задач, решаемых в рамках 
патриотических инициатив в вузе;

– от соотношения запланированных 
форматов проводимых мероприятий – 
онлайн и офлайн; 

– от уровня сформированности циф-
ровой образовательной среды вуза и дру-
гих факторов.

6. Мониторинг реализации программы 
развития патриотического воспитания и 
корректировка мероприятий.

В ходе реализации программы разви-
тия патриотических инициатив студентов в 
вузе, необходимо проводить мониторинг, 
результаты которого необходимо учиты-
вать при разработке и реализации патри-
отических инициатив в текущем периоде и 
на перспективу. 

Заключение
В ходе проведенного исследования 

выявлена важность и необходимость по-
вышения уровня вовлеченности студентов 
в патриотическую деятельность. Автором 
предложены решения, основанные на 
внедрении маркетинговых технологий в 
процесс управления развитием патриоти-
ческих инициатив студенческой молоде-
жи в вузе. Маркетинговый подход предпо-
лагает сбор аналитических данных, поиск 
современных форм, направлений, мето-
дов взаимодействия с молодежью.

Для повышения уровня вовлеченности 
всех заинтересованных сторон в меро-
приятия и инициативы патриотической на-
правленности, необходимо задействовать 
также, современные технологии и дости-
жения в области цифровизации и сферы 
ИКТ. Формирование комфортной сре-
ды для сотрудничества невозможно без 
совершенствования информационных 
сервисов, процессов управления инфор-
мацией, развития персонализированных 
каналов общения в образовательной сре-
де вуза.  Рекомендуется создать в обра-
зовательном учреждении единую циф-
ровую платформу, где была бы собрана 
актуальная информация о патриотиче-
ских мероприятиях, конкурсах, проектах, 
патриотических акциях на уровне вуза, го-
рода, региона, страны, а мобильная вер-
сия которого была бы проста и удобна в 
использовании. 

Перспективы дальнейшего исследо-
вания проблемы автор видит в изучении 
опыта внедрения маркетингового подхода 
в процесс управления развитием патри-
отических инициатив студенческой моло-
дежи в российских вузах.
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	 Аннотация.
В статье рассмотрена концепция опорных населенных пунктов 
в новой пространственной стратегии России. Цель исследова-
ния заключается в анализе роли и места опорных населенных 
пунктов в системе расселения страны, а также оценке потен-
циальных последствий реализации данной стратегии для 
территориального развития России. Для достижения постав-
ленной цели выделены особенности сложившейся в стране 
системы расселения, проведена оценка действующей до 2025 
г. пространственной стратегии и определены источники ее 
возможной трансформации в новых геополитических и со-
циально-экономических условиях. На основе приведенного 
в распорядительных документах перечня опорных населен-
ных пунктов сформулированы критерии их дифференциации, 
определена зависимость развития территории от того, к какой 
группе будет отнесен тот или иной опорный населенный пункт. 
В статье раскрывается структура опорных населенных пунктов, 
ее уровни, формулируются проблемные вопросы, сдерживаю-
щие их интеграцию в систему пространственных приоритетов 
страны на ближайшие годы. Практическая значимость иссле-
дования заключается в формировании перспективных на-
правлений реализации пространственной стратегии в рамках 
развития системы опорных населенных пунктов.
 
	 Ключевые слова. 
Опорные населенные пункты, система расселения, прилегаю-
щая территория, пространственное развитие, агломерация.

	 Abstract. 
The article examines the concept of reference settlements in the 
new spatial strategy of Russia. The purpose of the study is to ana-
lyze the role and place of reference settlements in the country's 
settlement system, as well as to assess the potential consequences 
of the implementation of this strategy for the territorial develop-
ment of Russia. To achieve this goal, the features of the settlement 
system that has developed in the country are highlighted, the 
spatial strategy in effect until 2025 is assessed, and the sources of 
its possible transformation in the new geopolitical and socio-eco-
nomic conditions are determined. Based on the list of reference 
settlements provided in the administrative documents, the criteria 
for their differentiation are formulated, the dependence of the de-
velopment of the territory on the group to which a particular refer-
ence settlement will be assigned is determined. The article reveals 
the structure of reference settlements, its levels, and formulates 
problematic issues that hinder their integration into the system of 
spatial priorities of the country in the coming years. The practical 
significance of the study lies in the formation of promising areas 
for the implementation of the spatial strategy within the frame-
work of the development of the system of key settlements.

	 Keywords. 
Reference settlements, settlement system, adjacent territory, spa-
tial development, agglomeration.

Введение
Принятие в 2024 году новой простран-

ственной стратегии стало важным ша-
гом в формировании модели социаль-
но-экономического развитии страны в 
среднесрочной перспективе.  В соответ-
ствии с базовыми ориентирами Страте-
гии предусматривается формирование 
единого перечня опорных населенных 
пунктов (ОНП), развитие которых будет 
содействовать реализации государствен-
ных задач развития, установленных указа-
ми Президента в 2024 году [8]. В перечень 
ОНП включены региональные центры, му-
ниципальные образования и городские 
агломерации, где возможна реализация 
инвестиционных проектов, направленных 
на развитие этих территорий. В отличие 
от приоритетов прежней пространствен-
ной стратегии в новом документе плани-
руется включение в качестве опорных на-
селенных пунктов сельских поселений, в 
которых предполагается формирование 

разветвленной социальной инфраструк-
туры, включающей в себя медучреждения, 
школы, учебные заведения, и культурные 
центры, обслуживающие потребности 
жителей прилегающих территорий [6; 7].

Реализация новой пространственной 
стратегии направлена на смещение ак-
центов в развитии систем расселения в 
условиях необходимости создания новой 
логистической системы, обеспечения 
национальной безопасности и обслу-
живания критически важной для разви-
тия страны инфраструктуры. Перечень 
первоочередных направлений развития 
ОНП охватывает обновление жилищного 
фонда, строительство инженерно-ком-
мунальных и общественных объектов 
инфраструктуры с целью привлечения 
квалифицированных специалистов, 
модернизацию транспортных систем, 
укрепление межтерриториальных хозяй-
ственных взаимосвязей и другие аспекты. 
[11; 13].
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Пересмотр базовых принципов преды-
дущей стратегии также был вызван стре-
мительно растущей диспропорцией в со-
циально-экономическом развитии между 
центральными городскими поселениями 
– агломерациями и периферийными тер-
риториями. Появление этих диспропорций 
ведет к миграции населения из одних ре-
гионов в другие, способствует ухудшению 
условий жизни людей в небольших поселе-
ниях.

Однако, новая стратегия обозначила ак-
туальность целого ряда вопросов, среди ко-
торых наибольшую актуальность обретает 
вопрос о интеграции опорных населенных 
пунктов в систему расселения страны, ее 
территориальной организации. Особенно-
стью сложившейся в России системы рас-
селения является то, что значительная часть 
пространства, подпадающего под прио-
ритетные задачи развития страны, занята 
небольшими поселениями с низким уров-
нем обеспеченности инженерной и соци-
альной инфраструктурой [9]. В то же время 
часть малых городов находится в зоне при-
тяжения крупных городов и их развитие мо-
жет быть вовлечено в сферу влияния город-
ских агломераций. Однако, в этом случае 
необходимо решить ряд теоретических во-
просов: определить конкретные критерии 
границ городских агломераций, вопросы 
статистического учета, межмуниципально-
го взаимодействия в рамках агломераций.

Методология
Методология проведенного исследова-

ния была продиктована необходимостью 
оценки сложившейся в России системы 
расселения и соответствия ее прописан-
ным в стратегических документах приори-
тетам. С целью составления классифи-
кации ОНП в работе использованы метод 
типологических группировок, картографи-
ческий метод и метод сравнительного ана-
лиза. В рамках проведенного исследова-
ния при помощи представленных методов 
были выделены критерии ОНП, их структу-
ра, на основе которых сформулированы 
проблемы их актуализации в новой си-
стеме пространственных приоритетов. На 
основе прогностического метода выявлен 
возможный сценарий развития системы 

ОНП и сформулированы перспективные 
направления совершенствования страте-
гии пространственного развития.

Основная часть 
В российском нормативно-правовом 

поле понятие «Опорный населенный пункт» 
впервые появилось в конце 2021 года по-
средством внесения изменений в Страте-
гию пространственного развития Россий-
ской Федерации на период до 2025 года 
(далее СПР-2025), однако свое относи-
тельно завершенное понимание обрело 
в рамках Стратегии пространственного 
развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года с прогнозом до 2036 года 
(далее СПР-2036) [2]. Если в СПР-2025 опор-
ные населенные пункты позиционирова-
лись как альтернативные центры развития 
по отношению к крупным городским агло-
мерациям, которые определялись в роли 
ключевых катализаторов территориального 
развития, то в СПР-2036 городские агломе-
рации были включены в структуру ОНП как 
одна из их потенциальных категорий. В со-
ответствии с новой стратегией, «Опорный 
населенный пункт – населенный пункт, при-
оритетное развитие которого способствует 
достижению национальных целей и обе-
спечению национальной безопасности, в 
том числе за счет обеспечения доступно-
сти образования, медицинской помощи, 
услуг в сфере культуры и реализации иных 
потребностей для жителей прилегающей 
территории». [5].

В СПР-2025 под опорным населенным 
пунктом понимался «населенный пункт, 
расположенный вне границ городских 
агломераций, на базе которого осущест-
вляется ускоренное развитие инфраструк-
туры, обеспечивающей реализацию га-
рантий в сфере образования, доступность 
медицинской помощи, услуг в сфере куль-
туры и реализацию иных потребностей на-
селения территории одного или нескольких 
муниципальных образований» [2; 3]. Разви-
тие населенных пунктов, находящихся «вне 
границ городских агломераций» сопряже-
но со значительными вложениями в инфра-
структуру и интеграцией этих поселений в 
структуру пространственного расселения 
страны.
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Новая модель пространственного разви-
тия, по аналогии с положениями СПР-2025, 
делает акцент не на стимулирование при-
оритетных отраслей экономики, а на раз-
витие инфраструктуры. В этом виде она 
становится инструментом определения 
точек новых вложений в инфраструктуру.  
Необходимо учитывать, что система ОНП 
первоначально была нацелена на разви-
тие территорий Арктической зоны России, 
где значительная доля валового внутреннего 
продукта формируется вне границ посе-
лений: фундамент арктической экономики 
образует продукция добычи полезных иско-
паемых, при этом большая часть место-
рождений разрабатывается посредством 
вахтового способа. В данной структуре 
опорные населенные пункты выступают в 
качестве ключевых инфраструктурных цен-
тров, предоставляющих социальные услуги 
(образование, здравоохранение и пр.), ад-
министративно-управленческие и сервис-
ные функции в отношении предприятий и 
транспортно-логистическое обеспечение 
освоения территорий [12].

При этом, 28 ноября 2023 года Распо-
ряжением Правительства Российской Фе-
дерации был утвержден перечень ОНП 
(муниципальных образований) Арктиче-
ской зоны Российской Федерации, для 
которых в дальнейшем были разработаны 
мастер-планы, представляющие собой 
документы социально-экономического и 
пространственного развития [4]. То есть, не-
смотря на заданную концепцию развития 
ОНП как центров с развитой инфраструк-
турой, обеспечивающей потребности на-
селения, оказались востребованными ком-

плексные планы развития, учитывающие в 
том числе развитие экономического потен-
циала, кадрового потенциала, межмуни-
ципального взаимодействия и ряда других 
важных направлений, нацеленных на удов-
летворение потребностей всех стейкхолде-
ров территории. 

Данный опыт реализации концепции 
ОНП с принятием во внимание необходи-
мости достижения государственных целей 
в рамках сформировавшихся направле-
ний, актуальных проблем и перспектив тер-
риториального развития России, а также 
финансовых лимитов и увеличения затрат в 
хозяйственной деятельности послужил сти-
мулом для развития системы ОНП приме-
нительно ко всей территории России.

В рамках СПР-2036 в конце 2024 года 
Решением президиума (штаба) Прави-
тельственной комиссии по региональному 
развитию в Российской Федерации был 
утвержден «Единый перечень опорных на-
селенных пунктов, используемый при про-
ведении государственной политики в целях 
приоритетной концентрации ресурсов, в 
том числе в целях реализации националь-
ных проектов, государственных программ, 
программных документов и прочих инстру-
ментов, предусматривающих финанси-
рование за счет средств федерального 
бюджета и консолидированных бюджетов 
субъектов Российской Федерации» [10]. 
Перечень содержит 2160 населенных пун-
ктов с обозначением критериев, согласно 
которым данные поселения были внесены в 
реестр ОНП. Можно выделить обобщенные 
категории критериев, которые приведены в 
табл. 1.

Таблица 1 
Распределение ОНП по группам критериев

Ключевые группы критериев для включения в Единый перечень ОНП Количество ОНП, 
единиц

Населенные пункты, которые являются ядром городской агломерации или имеют статус 
административного центра субъекта РФ

99

Населенные пункты, которые входят в состав городской агломерации 113
Населенные пункты, в которых реализуются новые инвестиционные проекты, существен-
но влияющие на экономику территории

183

Населенные пункты, гарантирующие государственную безопасность 118
Крупнейшие по численности населения населенные пункты в составе ЗАТО и наукограды 41
Населенные пункты, ключевое назначение которых заключается в обеспечении 
функционирования стратегически значимой инфраструктуры

58

Населенные пункты, которые являются основным центром предоставления социальных 
услуг для одного или нескольких муниципальных образований

1548

*Источник: составлено авторами на основе [10]



8585

Некоторые населенные пункты соответ-
ствуют сразу нескольким критериям ОНП, 
например: в населенном пункте реализу-
ются новые инвестиционные проекты, су-
щественно влияющие на экономику тер-
ритории, и он является основным центром 
предоставления социальных услуг для на-
селения прилегающей территории. Отне-
сение ОНП к конкретной группе напрямую 
влияет на объем мер государственной 
поддержки. В тексте СПР-2036 отмечается, 
что «опорным населенным пунктам меры 
поддержки оказываются в приоритетном 
порядке с учетом основных задач их разви-
тия» [5]. 

Высший приоритет имеют населенные 
пункты с инвестиционными проектами, су-
щественно влияющими на экономику и на-
селенные пункты в составе агломераций 
[14]. Приоритетность между остальными 
группами ОНП зависит от приоритетных на-
правлений развития конкретного региона. 
При этом наименьший уровень приорите-
та будут иметь населенные пункты, которые 
являются исключительно центрами предо-
ставления услуг для населения прилегаю-
щей территории.

Таким образом, новая система ОНП со-
ставляет основу пространственного разви-
тия страны, которое по-прежнему концен-
трируется на первоочередной поддержке 
наиболее перспективных территорий, но 
с осознанием необходимости повышения 
качества жизни в малых городах и сельских 
территориях. 

Определенное влияние на процессы 
формирования ОНП будет оказывать ре-
ализуемая в стране муниципальная ре-
форма. Принятие в начале 2025 года 33-ФЗ 
«Об общих принципах организации мест-
ного самоуправления в единой системе 
публичной власти» содействует расшире-
нию масштабов территорий на местном 
уровне и обостряет вопрос статуса ОНП 
в структуре муниципального администри-
рования [1].  

Ключевая ориентация концепции ОНП в 
СПР-2036 заключается в развитии трех со-
ставляющих: системы расселения, инфра-
структуры и экономики. Каждая из состав-
ляющих представляет собой относительно 
самостоятельную систему, интегрирован-

ную в цельное иерархическое образова-
ние. Можно говорить, по меньшей мере, о 
трех таких уровнях:

1.	 Взаимосвязь развития инфраструк-
туры и экономики в ОНП.

2.	 Взаимодействие ОНП со своей при-
легающей территорией.

3.	 Взаимодействие между ОНП.
Взаимосвязь развития инфраструктуры 

и экономики четко прослеживается в СПР-
2036 и действует по принципу: чем боль-
шей инвестиционной привлекательностью 
обладает территория, тем выше потреб-
ность в дополнительной инфраструктуре. А 
вот развитие системы расселения во взаи-
модействии между ОНП и прилегающими 
территориями практически не проработа-
но.

Масштаб охвата новой системы ОНП 
сводится к тому, что практически все ОНП 
являются административными центрами 
муниципальных районов, муниципальных и 
городских округов, и следовательно, по ло-
гике СПР-2036, именно эти населенные пун-
кты должны формировать основу системы 
расселения России. Однако, совершенно 
непонятно, как такая концепция будет спо-
собствовать развитию прилегающих тер-
риторий. Поэтому реализация концепции 
ОНП вызывает актуализацию вопросов, нуж-
дающихся в дополнительной проработке. 
Среди них: 

–	 неопределенность правового ста-
туса «опорного населенного пункта», его 
положения в одноуровневой системе орга-
низации местного самоуправления;

–	 неясность механизмов привлечения 
в ОНП постоянного населения;

–	 снижение уровня самостоятель-
ности муниципальных образований в ре-
шении задач социально-экономического 
развития, сокращение доли собственных 
доходов;

–	 увеличение пространственного 
формата муниципальных образований 
может содействовать снижению доступ-
ности образования, медицинских услуг, 
культурно-событийных мероприятий, сни-
жению качества государственных (муници-
пальных) услуг для населения.

Несмотря на декларируемый в СПР-
2036 паритет значимости развития ОНП и 
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прилегающих к ним территорий, при пе-
речислении принципов пространствен-
ного развития речь идет об обеспечении 
приоритетного развития (размещения) 
социальной, инженерной, транспортной 
инфраструктур исключительно в опорных 
населенных пунктах. То есть 

в СПР-2036 предлагается концепция, 
при которой жители прилегающей терри-
тории не будут иметь собственную разви-
тую инфраструктуру на местах, но смогут 
пользоваться инфраструктурой ОНП, пара-
метры которой будут рассчитываться с уче-
том потребностей жителей прилегающей 
территории. Такой подход подразумевает 
под собой реализацию сценария посте-
пенного «стягивания» населения прилегаю-
щих территорий в ОНП, и, на наш взгляд, это 
является оптимальным вариантом развития 
системы опорных населенных пунктов.

В условиях рыночной экономики форми-
рование системы расселения напрямую 
зависит от инвестиционной привлекатель-
ности территорий. Вкладываясь в инфра-
структурное развитие ОНП, государство 
будет повышать их социально-экономиче-
ский потенциал, что, в результате, повлечет 
за собой увеличение уровня жизни в опор-
ных пунктах и будет способствовать уско-
ренному оттоку населения с прилегающей 
территории. На первый взгляд такой сцена-
рий несет в себе ряд существенных рисков 
для пространственного развития страны, но 
только на первый взгляд.

Во-первых, концентрация населения в 
ОНП позволит решить острую проблему 
недостаточной обеспеченности качествен-
ной социальной инфраструктурой в малых 
населенных пунктах. В современных ус-
ловиях поддержание высоких стандартов 
образования, здравоохранения и культур-
ного обслуживания требует значительной 
концентрации ресурсов и наличия опре-
деленной критической массы потребите-
лей. Распыление ограниченных бюджетных 
средств между множеством мелких насе-
ленных пунктов неизбежно ведет к сниже-
нию качества предоставляемых услуг.

Во-вторых, реализация подобной моде-
ли развития создаст возможности для фор-
мирования полноценных рынков труда. В 
условиях отдаленных прилегающих терри-

торий крайне сложно обеспечить разноо-
бразие рабочих мест и возможностей для 
профессиональной самореализации. 
Централизация населения и экономиче-
ской активности в ОНП создает предпосыл-
ки для развития различных секторов эконо-
мики, что особенно важно для удержания 
молодежи и квалифицированных специа-
листов.

В-третьих, важно понимать, что речь идет 
не о полном опустынивании прилегающих 
территорий, а о формировании новой мо-
дели их использования, соответствующей 
современным технологическим и эконо-
мическим реалиям. Населенные пункты, 
расположенные в непосредственной бли-
зости к ОНП (условно до 15 км), могут взять 
на себя роль «спутников» и совместно с 
ОНП формировать условия для запуска 
механизмов агломерационных эффектов 
даже в относительно небольших городах 
и сельских местностях. Более отдаленные 
прилегающие территории могут эффек-
тивно использоваться не как населенные 
пункты, а как площадки для развития совре-
менного высокотехнологичного сельского 
хозяйства, рекреационных функций или 
сохранения природных экосистем. 

Как итог, развитие ОНП может стать эф-
фективным инструментом сдерживания 
темпов миграции в крупнейшие агломе-
рации страны. Формирование в ОНП до-
стойных условий жизни и возможностей для 
самореализации создаст альтернативу 
переезду в крупные города, способствуя 
тем самым более сбалансированному 
пространственному развитию страны. Без-
условно, реализация подобной концепции 
займет не одно десятилетие и будет сопро-
вождаться остросоциальными вопросами 
по упразднению населенных пунктов, одна-
ко, в конечном итоге, мы имеем хороший 
шанс получить сбалансированную про-
странственную организацию населения с 
выраженными социально-экономически-
ми связями между ОНП.

Важно отметить, что концентрация на-
селения в ОНП не противоречит задачам 
обеспечения национальной безопасности 
и территориальной целостности страны. 
Напротив, формирование сети устойчивых 
центров расселения, обладающих доста-
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точным экономическим и демографиче-
ским потенциалом, создает более надеж-
ную основу для контроля над территорией, 
чем сохранение дисперсной системы 
расселения с большим количеством эко-
номически несостоятельных населенных 
пунктов.

Таким образом, преобразование си-
стемы расселения в виде контролируемой 
территориальной агрегации населения 
представляется не только неизбежным, но 
и желательным процессом, отвечающим 
как экономическим закономерностям, так 
и государственным интересам. При этом 
ключевой задачей государственной поли-
тики должно стать не противодействие это-
му процессу, а его рациональное регули-
рование с целью минимизации возможных 
негативных последствий и максимально 
эффективного использования открываю-
щихся возможностей.

Поэтому в рамках реализации про-
странственной стратегии перспективными 
представляются следующие направления:

–	 уточнение правового статуса опор-
ного населенного пункта;

–	 формирование системы обратной 
связи населения локальных территориаль-
ных уровней и органов государственной и 
муниципальной власти;

–	 формирование в стране сбалан-
сированной государственной миграцион-
ной политики, в рамках которой должна 
найти отражение политика по привлечению 
населения в отдаленные опорные населен-
ные пункты;

–	 переосмысление роли агломера-
ций, развитие сельских агломераций;

–	 формирование механизма соци-
ально-экономического и пространствен-
ного развития ОНП посредством разработ-
ки стратегических мастер-планов;

–	 разработка системы мониторинга 
эффективности развития ОНП.

Заключение 
Проведенный анализ сложившейся в 

России системы ОНП подтвердил актуаль-
ность и своевременность обращения госу-
дарственной пространственной политики 
в сторону малых и средних поселений, ко-
торые долгое время находились на пери-

ферии государственных интересов. Необ-
ходимость обустройства малонаселенных 
территорий Арктической зоны и восточных 
регионов страны ставит перед страной се-
рьезные вызовы, требующие тщательной 
проработки решений, направленных на 
интеграцию населенных пунктов различных 
таксономических уровней, переосмысле-
ния агломерационных форм расселения, 
призванных стать субъектом вовлечения не-
больших поселений в комплексные и сба-
лансированные производственно-террито-
риальные структуры.
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	 Аннотация.
В статье представлен анализ возможностей и развития ис-
пользования искусственного интеллекта управления городом 
Москвой. Приведено понятие искусственного интеллекта и 
наиболее востребованные цифровые тренды. Доказано, что 
во всём мире наблюдается развитие использования цифровых 
систем, в том числе в системе государственного управления. 
Проанализированы особенности использования искусствен-
ного интеллекта в городе Москве. В этом проекте реализованы 
цифровые решения в области управления городским хозяй-
ством, транспортом, взаимодействием с гражданами и дру-
гие. Приведён пример цифровизации строительства объектов 
социальной инфраструктуры, которая позволила снизить про-
цесс административного пути принятия проекта строительства, 
а также улучшила качество взаимодействия инвесторов и Пра-
вительства города Москвы. Все это доказывает перспектив-
ность использования искусственного интеллекта в управлении 
городами, и способствует перенятию успешного опыта города 
Москвы другими субъектами Российской Федерации.
 
	 Ключевые слова. 
 Искусственный интеллект (ИИ), город Москва, цифровизация, 
«Умная Москва», эффективность.

	 Abstract. 
The article presents an analysis of the possibilities and develop-
ment of the use of artificial intelligence in the management of the 
city of Moscow. The concept of artificial intelligence and the most 
popular digital trends are given. It is proven that the use of digital 
systems is developing all over the world, including in the public 
administration system. The features of the use of artificial intelli-
gence in the city of Moscow are analyzed. This project implements 
digital solutions in the field of urban management, transport, in-
teraction with citizens and others. An example of digitalization of 
the construction of social infrastructure facilities is given, which 
made it possible to reduce the administrative path of accepting 
a construction project, and also improved the quality of interac-
tion between investors and the Government of the city of Moscow. 
All this proves the prospects of using artificial intelligence in city 
management, and contributes to the adoption of the successful 
experience of the city of Moscow by other subjects of the Russian 
Federation.

	 Keywords. 
Artificial intelligence (AI), the city of Moscow, digitalization, Smart 
Moscow, efficiency.

Введение
Современный мир находится на этапе 

технологизации, интеллектуализации и ро-
ботизации огромного количества процес-
сов [1]. Это стало возможным благодаря 
разработке искусственного интеллекта, 
интеграции его в разные сферы деятельно-
сти, а также использовании возможностей 
в развитии новых направлений. Не остает-
ся в стороне и система государственного 
управления, в которую ИИ интегрируется 
высокими темпами, оптимизируя процес-
сы управления городскими территориями, 
повышая их комфортабельность и каче-
ство жизни населения [2; 10]. 

Использование искусственного интел-
лекта осуществляется в области компью-
терных наук, охватывающей создание 
систем, выполнение задач, требующих 
человеческого интеллекта. Это включает в 
себя обучение, понимание естественного 
языка, распознавание образов, принятие 
решений разнохарактерных проблем [6; 
8]. В отличие от традиционных программ, 
которые действуют по заранее заданным 

алгоритмам, ИИ способен адаптировать-
ся к новым данным и обучаться на основе 
предыдущего опыта, что делает его осо-
бенно ценным инструментом в условиях 
динамично меняющегося мира.

Искусственный интеллект (ИИ) приме-
няется в анализе больших объемов дан-
ных, позволяя выявлять тренды, паттерны и 
составлять прогнозы по будущим событи-
ям, способствуя одновременно принятию 
верных решений в области финансов, 
маркетинга, управления персоналом и 
др. [15].

Кроме того, ИИ автоматизирует раз-
ные рутинные задачи и процессы, суще-
ственно уменьшая затраты на персонал 
и повышая производительность их труда. 
Он также дает возможность прогнозиро-
вать и планировать будущие события и 
результаты, оптимизируя определённые 
процессы. ИИ применяется в создании 
виртуальных помощников или чат-ботов, 
которые отвечают на вопросы клиентов и 
предоставляют им необходимую инфор-
мацию [11]. 
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Трендом последних лет стала теория 

«умных городов». В этом контексте ИИ вне-
дряется в процессы управления городски-
ми территориями, выстраивая максималь-
но безопасные и комфортные условия 
проживания населения в них [9]. Приме-
ром является стратегия «Умная Москва». 
Наиболее успешными в ней стали проек-
ты в сфере здравоохранения, городского 
хозяйства, транспорта, экономики, взаи-
модействия с гражданами и других отрас-
лях. Эта система предназначена для того, 
чтобы оцифровать все имеющиеся про-
цессы, связанные с безопасностью, ре-
сурсным обеспечением, социальной ин-
фраструктурой и транспортом и другими 
объектами, которые неразрывно связаны с 
жизнедеятельностью жителей города [12].

Цифровизация государственных услуг 
способствует значительному снижению 
административных барьеров в строитель-
но-инвестиционной сфере, что существен-
но экономит время и средства, уменьшает 
факты коррупции в разных сферах. В част-
ности, это: электронное правительство, 
строительство, экономика, культура, ЖКХ. 
В этих направлениях используются:

1.	 Компьютерное зрение.
2.	 Синтез и распознавание речи.
3.	 Обработка естественного языка.
4.	 Поддержка принятия решений.
5.	 Генеративный ИИ.
Компьютерное зрение позволяет про-

граммам распознавать информацию из 
изображений и видеоконтента. Данная тех-
нология, к примеру, была использована в 
разработке проекта «Цифровой двойник 
города». Искусственный интеллект позво-
лил улучшить детализацию снимков горо-
да, проведения цветокоррекции исходных 
фотографий и удаления с фотоснимков 
отдельных объектов, которые затрудняли 
работу, например, автомобилей [12].

Синтез и распознавание речи позволяет 
программам переводить речь в текст и оз-
вучивать текст синтезированным голосом, 
схожим с человеческим. Примером техно-
логии является голосовой помощник обще-
городского контакт-центра. Он распознает 

речь абонента и отвечает на его вопросы, 
выбирая подходящий вариант ответа из 
базы знаний.

Обработка естественного языка по-
зволяет компьютерной программе «пони-
мать» и извлекать смысл из текста. Алгорит-
мы выявляют из текста наиболее значимые 
слова, определяющие суть предложения. 
Примером является чат-бот на официаль-
ных сайтах органов исполнительной власти 
Москвы.

Поддержка принятия решений помога-
ют людям принимать более взвешенные 
решения, предоставляя аргументирован-
ные рекомендации на основании анализа 
данных. Пример, мониторинг активности 
городских служб, управление и маршру-
тизация движения спецтехники.

Генеративный ИИ используется во мно-
гих проектах. Он позволяет полностью ро-
ботизировать процессобщения населения 
с представителями власти, ускоряет обра-
ботку документации и т.п. 

В результате за последние четыре года 
темпы цифровизации управления Мо-
сквой выросли. Примеры проектов в обла-
сти цифровизации г. Москвы приведены в 
таблице 1.

Представленные проекты позволили су-
щественно упростить развитие деятельно-
сти и повысить качество строительства и 
его скорость в г. Москве. Динамика рас-
ходов на цифровые проекты цифровиза-
ции в  стратегии «Умная Москва» показаны 
на рис. 1.

Видно, что в большей степени расходы 
осваивались в области базовых цифро-
вых платформ и инструментов. При этом 
имел место существенный рост расхо-
дов. Далее приведена динамика удельно-
го веса доли расходов на цифровизацию 
г. Москвы, рис. 2.

Доля расходов на цифровизации по-
степенно увеличивается, что говорит о 
массовом переходе управленческих си-
стем г. Москвы к цифровым решениям.

В заключении представим распреде-
ление расходов на цифровизацию по 
источникам их финансирования, рису-
нок 3. 
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Таким образом, видно, что все боль-
ше финансирование цифровых ре-
шений осуществляется при поддерж-
ке бюджета. Город финансирует 
данные проекты, сам внедряет мно-

жество цифровых решений в уско-
рение процесса госуправления, что 
доказывает эффективность данного 
направления и целесообразность его  
использования.

Таблица 1 
Примеры проектов в области цифровизации управления г. Москвы

Цифровое 
решение

Описание Преимущества Бюджет 
на проект

Платформа 
Exon 

 Облачный сервис для 
проектирования и контроля 

строительных работ. 
Позволяет создавать задачи, 

согласовывать документацию, 
контролировать ход 

строительства и получать 
аналитику 

 Сокращение времени 
согласования документов 
в 5-6 раз, доступ ко всей 

документации и финансовым 
показателям в одном 

интерфейсе, интеграция с 
другими системами 

105 млн.  
руб.

Мобильный 
сервис 

«Наймикс»

 Платформа для 
официального 

взаимодействия между 
юридическими лицами и 
исполнителями (включая 

самозанятых). Интегрирована 
с ФНС и порталом госуслуг, 
что позволяет снизить риск 

ошибок 

 Упрощение учета данных 
сотрудников, проверка 

налогового статуса 
исполнителей, автоматизация 

кадровых процессов и 
взаиморасчетов 

500 млн.  
руб.

Сервис Rukki Pro Платформа для уберизации 
спецтехники, позволяющая 

быстро подбирать и 
заказывать необходимую 
технику для строительных 

объектов онлайн 

 Ускорение процесса поиска 
и заказа техники, снижение 

времени простоя, оптимизация 
затрат на аренду 

70 млн. 
руб.

Аналитические 
инструменты

 Инструменты, встроенные 
в платформу Exon, которые 
позволяют визуализировать 

данные о ходе строительства, 
финансовых показателях и 

других аспектах проекта 

 Улучшение планирования и 
принятия решений на основе 

аналитики, возможность 
быстрого реагирования 

на изменения в процессе 
строительства 

33 млн.  
руб.

Система 
управления 
проектами

 Комплексное решение для 
управления всеми этапами 

строительного проекта, 
включая планирование, 

исполнение и контроль за 
выполнением задач 

 Повышение эффективности 
управления проектами, 

улучшение коммуникации 
между участниками, 

возможность отслеживания 
прогресса в реальном времени 

82 млн. 
руб.

Система 
мониторинга 

качества

 Платформа для контроля 
качества строительных 

материалов и выполненных 
работ с использованием 
датчиков и IoT-технологий 

 Обеспечение высоких 
стандартов качества, 

автоматизация процесса 
контроля, возможность 

оперативного реагирования на 
выявленные проблемы 

56  млн. 
руб.

Инструменты для 
дистанционного 

контроля

 Технологии, позволяющие 
осуществлять мониторинг 
строительных объектов с 

помощью дронов и камер, что 
обеспечивает безопасность и 

эффективность контроля 

 Уменьшение затрат на 
физический надзор, улучшение 
безопасности на строительных 

площадках, возможность 
получения актуальных данных о 

ходе работ в режиме реального 
времени 

40  млн. 
руб.

*Источник: составлено авторами по [5] 
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Рисунок 1. Динамика расходов на цифровые проекты г. Москвы, млрд. руб.
*Источник: составлено авторами по [7] 

Рисунок 2. Динамика удельного веса доли расходов на цифровизацию г. Москвы, %
*Источник: составлено авторами по [7] 

Рисунок 3. Распределение расходов на цифровизацию по источникам их финансирования, %
*Источник: составлено авторами по [7] 

Для более конкретного понимания эф-
фективности использования ИИ в управле-
нии г. Москвой рассмотрим на примере 
строительства социальной инфраструкту-
ры города [8;16]. 

Цифровизация в области строительства 
объектов социальной инфраструктуры ре-
ализуется при использовании таких серви-
сов как:

- калькулятор процедур, 
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- личный кабинет застройщика;
- портал «Строим просто». 
С помощью этих площадок возможно 

получить всю информацию о разреши-
тельной документации, а также после-
довательности прохождения процедуры 
и участия в механизме государственного 
частного партнёрства [9; 10]. Рассмотрим 
каждый элемент более подробно.

Портал «Калькулятор процедур» пред-
ставляет собой инструмент для опреде-
ления временных параметров процесса 
получения разрешений на строительство. 
При использовании этой платформы поль-
зователь выбирает тип объекта, который 
он собирается строить, среди следующих 
категорий:

1. Уникальные особо опасные объекты.
2. Многоквартирные жилые дома. 
3. Малоэтажные дома. 
4. Нежилые производственные объекты. 
5. Другие. 
При выборе, например, многоквар-

тирного дома, пользователю предлагает-
ся указать округ строительства, а также 
предоставить информацию о назначении 
объекта, общие сведения, тип объекта и 
его этажность. При этом проводится вы-
бор: требуется ли вырубка деревьев и по-
садка новых, а также необходимость под-
ключения к техническим сетям. 

После заполнения всех необходимых 
полей, портал генерирует документ, ко-
торый содержит информацию о време-

ни, необходимом для прохождения всех 
процедур. В рассмотренном примере 
строительства многоэтажного дома для 
предпроектной подготовки потребуется 
до 49 дней, подготовка к строительству 
— до 58 дней, а получение разрешения 
на ввод в эксплуатацию — до 9 дней. Эти 
сроки помогают застройщикам планиро-
вать свои действия и лучше организовывать  
работу.

Кроме того, портал формирует па-
раметры объекта, что позволяет систе-
матизировать проектную подготовку и 
упрощает принятие проектных решений. 
Это способствует более эффективному 
управлению проектами и снижает веро-
ятность ошибок, связанных с недостатком 
информации. В результате, «Калькулятор 
процедур» не только ускоряет процесс 
получения разрешений, но и делает его 
более прозрачным и понятным для всех 
участников строительного процесса в от-
ношении социальной инфраструктуры.

Электронный сервис «Кабинет застрой-
щика» содержит сведения о строящемся 
объекте и связанные с объектом докумен-
ты: заключение Мосгосэкспертизы, ГПЗУ, 
разрешение на строительство, разреше-
ние на ввод в эксплуатацию, решения ГЗК 
и рабочей группы ГЗК. 

Для получения доступа к сервису «Ка-
бинет застройщика» необходимо выпол-
нить ряд действий, которые приведены на 
рисунке 4.

Рисунок 4. Действия для получения доступа к личному кабинету застройщика
*Источник: составлено авторами 
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Портал «Строим просто» является мно-
гофункциональным инструментом, кото-
рый предоставляет широкий спектр услуг 
для застройщиков и инвесторов. Он вклю-
чает в себя калькуляторы строительства, 
карту строек, а также услуги по деталь-
ной проработке земельных участков и 
дорожную карту процедур. Это позволяет 
пользователям получить все необходимые 
данные и инструменты для успешной реа-
лизации строительных проектов, в том чис-
ле объектов социальной инфраструктуры.

Так, «калькулятор строительства» на пор-
тале предоставляет информацию по ин-
струментам анализа, планирования и ре-
ализации строительных объектов. При этом 
учитывается плотность застройки и опреде-
ляется необходимость в социальных объек-
тах для эффективного планирования.

При работе в данном сервисе у за-
стройщиков появляется возможность 
рассчитать математическую модель тех-
нико-экономических показателей строи-
тельства конкретного объекта. 

Модель наглядно показывает, как ис-
пользование данных инструментов помо-
гает в принятии обоснованных решений 
на всех этапах строительства.

Кроме того, на портале доступны раз-
личные статьи, публикации и видео, кото-
рые подробно описывают все процедуры 
и нюансы, связанные со строительством. 
Это делает ресурс ценным не только для 
опытных застройщиков, но и новых инве-
сторов.

Сервис «Карта строек» предоставляет 
удобный интерфейс для выбора интере-

сующего объекта строительства. После 
выбора конкретного объекта пользова-
тели получают доступ к полной инфор-
мации по выбранному объекту, в том  
числе: 

- источники финансирования;
- функциональное назначение объекта;
- сроки строительства;
- организации-участники строитель-

ства.
Эти данные позволяют инвесторам и 

другим заинтересованным сторонам 
увидеть всю информацию по проекту и 
его реализации.

Кроме того, на платформе доступ-
ны технико-экономические показатели 
строительства каждого объекта, необ-
ходимые инвесторам при принятии ре-
шений о целесообразности участия в  
проекте.

Цифровизация основных сервисов в 
инвестиционно-строительной сфере зна-
чительно ускорила процессы, связанные 
с выдачей разрешений и другими адми-
нистративными процедурами. В резуль-
тате сократилось время, необходимое 
для получения необходимых документов 
инвесторам, что, в свою очередь, спо-
собствует более эффективному управ-
лению проектами и снижению затрат.

В целом стоит отметить, что цифро-
визация основных сервисов в инвестици-
онно-строительной сфере значительно 
ускорила процесс получения разреше-
ний на строительство. Так основные ре-
зультаты цифровизации этих решений 
приведены на рисунке 5.

Рисунок 5. Эффекты, полученные застройщиками от цифровизации получения 
разрешений в инвестиционно-строительной сфере от цифровизации

*Источник: составлено авторами по [3; 4] 
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Всего на портале правительства Мо-
сквы доступно 36 услуг и сервисов, кото-
рые способствуют ускорению получения 
государственных услуг на всём жизнен-
ном цикле строительства объектов. Запу-
щены две комплексные услуги в проактив-
ном формате, а также разрабатываются 
новые технологии. 

В настоящее время стоит отметить, что 
взаимодействие застройщиков с Прави-
тельством находится в высокой степени 
цифровой зрелости, большое количе-
ство застройщиков переходят в цифро-
вое взаимодействие с Правительством 
при реализации проектов, получая такие 
эффекты, как ускорение инвестицион-
но-строительного цикла, сокращение 
административных издержек и чёткое со-
блюдение нормативных затрат [13;14].

Таким образом, цифровизация ока-
зывает влияние на инвестиционно-стро-
ительную сферу в части строительства 
социальных объектов, поскольку суще-
ственно сокращает административные, 
временные и другие издержки, повышает 
качество предпроектных работ, а также 
способствует прозрачности данного про-
цесса, устранению фактов коррупции и 
повышению качества строительных работ 
в целом.

Проведенный анализ доказывает, что 
искусственный интеллект становится не-
отъемлемой частью современного го-
родского управления, позволяя оптими-
зировать процессы и повышать качество 
жизни населения [11; 12]. Интеграция ИИ 
в различные сферы городской деятель-
ности открывает новые возможности для 
создания «умных» и устойчивых городов, 
где технологии служат на благо общества. 
Понимание сущности ИИ и его возможно-
стей — это первый шаг к успешной реали-
зации инновационных решений, которые 
могут преобразить наше представление 
о жизни в городе. В дальнейшем важно 
продолжать исследовать и развивать эти 
технологии, обеспечивая их этичное и эф-
фективное использование в интересах 
всех граждан.
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	 Аннотация.
В данной статье рассмотрены актуальные вопросы цифро-
визации системы государственного управления на основе 
применения ERP-систем. Проведен анализ тенденций приме-
нения ERP-систем в бизнесе и муниципальном управлении. 
Также изучена практика использования ERP-систем в системе 
государственного управления зарубежных стран. Выявлены 
проблемы применения ERP-систем в государственной системе 
управления Российской Федерации и обозначены рекоменда-
ции по их решению. Особое внимание уделено вопросам соз-
дания единых подходов по цифровой трансформации государ-
ственных органов власти и обучения персонала применению 
современных информационных технологий.
 
	 Ключевые слова. 
Государственное управление, муниципальная власть, инфор-
мационная система, цифровизация, ERP-система, проблема.

	 Abstract. 
This article examines current issues of digitalization of the public 
administration system based on the use of ERP systems. An anal-
ysis of trends in the use of ERP systems in business and municipal 
administration is conducted. The practice of using ERP systems 
in the public administration system of foreign countries is also 
studied. The problems of using ERP systems in the public admin-
istration system of the Russian Federation are identified and rec-
ommendations for their solution are outlined. Particular attention 
is paid to the creation of unified approaches to the digital transfor-
mation of government agencies and training of personnel in the 
use of modern information technologies. 

	 Keywords. 
Public administration, municipal government, information system, 
digitalization, ERP system, problem.

Введение
Вопросы цифровизации государствен-

ного и муниципального управления на ос-
нове применения современных информа-
ционных систем неизменно привлекают 
интерес в научной среде [2; 4; 6; 8; 13;14]. 
При этом несомненной выглядит необходи-
мость повышения эффективности деятель-
ности органов государственной власти [7].

С учетом цифровой трансформации 
особое внимание следует уделять приме-
нению ERP-систем в системе государствен-
ной власти, как наиболее перспективному 
цифровому инструменту повышения эф-
фективности реализации управленческой 
функции на государственном уровне. Цель 
исследования – рассмотреть актуальные 
вопросы и выявить проблемы цифровиза-
ции системы государственного управления 
на основе применения ERP-систем.

Основная часть
Методология исследования предпо-

лагала применение ряда общенаучных 
методов, таких как сравнительный, струк-
турный и системный анализы, предметом 
которых являлось исследование проблем-
ных аспектов внедрения ERP-систем в госу-
дарственное управление, а также возмож-
ностей дальнейшего совершенствования 
автоматизации управленческой функции 
государственных органов власти.

В ситуации стремительного развития 
информационных технологий и постро-

ения цифрового общества, крайне важ-
ной выглядит модернизация механизмов 
государственного управления. Данная 
задача выглядит актуальной в связи с име-
ющимися нормативными решениями в 
этой области [1]. Необходимо признать, 
что в последние годы цифровая транс-
формация перестала быть абстракт-
ным понятием и цифровые инструменты 
стали применяться на практике, что су-
щественно меняет модель и характер 
взаимодействия государственных струк-
тур и социума, а также трансформи-
рует функции государственных органов  
власти.

В этой ситуации необходимым выглядит 
применение ERP-систем (англ., Enterprise 
Resource Planning), которые помогают ав-
томатизировать ряд областей, связанных с 
административно-хозяйственной деятель-
ностью в организациях различных направ-
лений деятельности.   

Необходимо отметить, что ERP-системы 
уже активно применяются в бизнесе [10; 
12] и промышленном производстве [5], 
организации деятельности медицинских 
учреждений [9] и ряда государственных 
организаций [3]. Также успешное приме-
нение ERP-систем отмечается и на уровне 
муниципального управления [11]. 

Отметим лишь некоторые основные за-
дачи, которые можно решить с помощью 
ERP-систем в государственном управле-
нии, рис. 1.
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Рисунок 1. Задачи, решаемые с помощью ERP-систем в государственном 
управлении [13]

Рисунок 2. Преимущества внедрения ERP-систем в государственном управлении [7]

Применение ERP-систем в государ-
ственном управлении способствует циф-
ровой трансформации органов власти, 
позволяя консолидировать оперативную 
достоверную информацию в рамках 
функционирования единой системы. Ос-
новные преимущества внедрения ERP-си-
стем в государственном управлении си-
стематизированы на рис. 2.

Кроме этого, цифровизация государ-
ственного управления на основе при-
менения ERP-систем стимулирует инно-
вации, улучшая взаимодействие между 
государством, бизнесом и обществом.

Приведем примеры некоторых ERP-ре-
шений, которые могут быть использова-
ны для государственного сектора. SAP 
S/4HANA Cloud Public Edition является об-
лачным ERP-решением для управления 
бюджетированием, выдачей грантов и 
учетом фондов. Данный программный 

комплекс позволяет осуществлять плани-
рование ресурсов учреждения, объединяя 
данные и оптимизируя бизнес-процессы. 
SAP S/4HANA Cloud Public Edition использу-
ет машинное обучение для анализа дан-
ных в реальном времени. «ERP-Бюджет» от 
компании «1С» представляет собой ком-
плексную облачную систему управления 
финансово-хозяйственной деятельностью 
учреждений и может быть использована на 
региональном уровне. Но наиболее пер-
спективным выглядит Onfinity – интегриро-
ванное ERP-решение электронного управ-
ления, которое может объединять в единую 
систему управления государственные ор-
ганы власти (от федерального уровня до 
городских властей) и различные органи-
зации: некоммерческие и общественные 
объединения, вузы и университетские го-
родки, медицинские и социальные учреж-
дения, а также многие другие. 
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Таким образом, сегодня в Российской 
Федерации возможно реализовать мас-
штабное цифровое управление государ-
ством как на региональном уровне, так и 
на федеральном [12; 15; 16].  Вместе с 
тем, возникает вопрос финансирования 
трансформационных процессов ввиду 
того, что существует значительная разни-
ца между доходами разных регионов и 
возможностями инвестирования в циф-
ровую инфраструктуру государственно-
го управления [17]. В этой ситуации необ-
ходима помощь федерального центра, 
необходимо осуществлять цифровую 
трансформацию в одинаковом темпе, 
иначе может возникнуть ситуация дисба-
ланса, когда невозможно будет объеди-
нить отдельные региональные цифровые 
ресурсы в единую государственную си-
стему цифрового управления.

Также проблемным выглядит и вопрос 
необходимости подготовки квалифици-
рованных кадров государственных слу-
жащих, способных эффективно рабо-
тать в цифровой среде. Здесь выглядят 
важными организация дополнительного 
обучения сотрудников администраций, 
привлечение молодых кадров, что требу-
ет создания необходимых мотивацион-
ных стимулов. Также видится необходи-
мой разработка специальных вузовских 
программ, учитывающих вопросы циф-
ровой трансформации, в составе уже 
имеющихся по направлениям государ-
ственного и муниципального управления.

Для дальнейшей цифровизации функ-
ции государственного управления не-
обходимо устранить и внутренние про-
тиворечия (например, сопротивление 
изменениям сотрудников государствен-
ных организаций). 

Заключение
Все возрастающее значение и необ-

ходимость цифровизации государствен-
ного управления в современных условиях 
имеет важное значение для повышения 
эффективности деятельности органов 
государственной власти всех уровней, 
что позволит в дальнейшем совершен-
ствовать структурное взаимодействие не 
только на уровне отдельных регионов, но 

и в масштабе Российской Федерации. 
Внедрение цифровых технологий как 
индикатор развития государственного 
управления является важным шагом на 
пути к созданию более эффективной и 
прозрачной системы управления, кото-
рая отвечает потребностям современ-
ного общества путем внедрения ERP-си-
стем в структуры управления.

Полагаем, что анализ приведенных в 
данной статье актуальных материалов 
позволяет утверждать, что на сегодняшний 
день цифровая трансформация функ-
ции государственного управления долж-
на быть реализована с применением 
современных цифровых инструментов 
на основе ERP-систем. Но при этом для 
внедрения указанных информационных 
решений в практику деятельности госу-
дарственных органов власти существует 
и ряд обозначенных нами проблем, тре-
бующих своего скорейшего разреше-
ния. 

Важным выглядит обеспечение на-
дёжности функционирования ERP-си-
стем, сохранности данных, возможность 
стыковки между собой различных элек-
тронных систем на разных уровнях го-
сударственного управления. Считаем, 
что продолжающаяся цифровизация го-
сударственного управления на основе 
применения современных информаци-
онных систем способна повысить эф-
фективность взаимодействия различных 
органов власти между собой и с населе-
нием во всей системе государственного 
управления.
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	 Аннотация.
В условиях перехода к устойчивым моделям социально-эко-
номического развития особую значимость приобретает ту-
ризм как драйвер территориального роста и диверсификации 
экономики. Туризм оказывает мультипликативный эффект, 
стимулируя развитие малого и среднего бизнеса, занятости, 
инфраструктуры, а также укрепление локальной идентично-
сти и формирует привлекательный имидж регионов и муници-
пальных образований. 
Статья посвящена вопросам развития туризма в Киржачском 
муниципальном районе Владимирской области. Рассматри-
ваются историко-культурные, социально-экономические и 
природные ресурсы, способствующие формированию тури-
стической привлекательности территории и создающие пред-
посылки для устойчивого развития индустрии гостеприимства.

	 Ключевые слова. 
Туризм, социально-экономическое развитие территории, 
имидж города, туристическая привлекательность территории.

	 Abstract. 
In the context of the transition to sustainable models of socio-eco-
nomic development, tourism as a driver of territorial growth and 
economic diversification is of particular importance. Tourism has a 
multiplier effect, stimulating the development of small and medi-
um businesses, employment, infrastructure, as well as strengthen-
ing local identity and forming an attractive image of regions and 
municipalities.
The article is devoted to the development of tourism in the 
Kirzhach municipal district of the Vladimir region. The historical, 
cultural, socio-economic and natural resources that contribute 
to the formation of the tourist attractiveness of the territory and 
create prerequisites for the sustainable development of the hospi-
tality industry are considered.

	 Keywords. 
Tourism, socio-economic development of the territory, city image, 
tourist attractiveness of the territory.

Введение
Киржач — новая туристическая грань 

«Золотого кольца России»: «бриллиант» 
туризма Владимирской области

Когда говорят о «Золотом кольце Рос-
сии», в воображении всплывают древние 
храмы Суздаля, белокаменные стены Вла-
димира и золотые купола Сергиева Поса-
да. Однако на карте Центральной России 
есть место, не менее значимое по исто-
рико-культурной ценности, но пока лишь 
ожидающее широкого туристического 
признания.

Это — Киржач. Город с глубокими ку-
печескими корнями, с великой историей, 
ныне претендующий на то, чтобы занять до-
стойное место в созвездии городов «Золо-
того кольца России».

Зачем едут в Киржач? За впечатлениями 
и удивлениями.

Киржач —  это город, где помнят Гага-
рина. 

Киржач — это самый длинный деревян-
ный пешеходный мост в России.

Киржач — это озеро-«Сердце» и 15-ти 
тонный Музей ледниковых камней!

Киржач — город мастеров, потому что 
древняя Стромынка шла через наш город.

Киржач — шелковый пояс, потому что 
здесь ткали шелк почти 200 лет.

Киржач — город веры, потому что Сер-
гий Радонежский жил здесь в 14 веке и ос-
новал монастырь. 

А еще — это город с новым прочтени-
ем, диковинными музеями, оконными на-
личниками, дирижабледромом! И моста-
ми, которые всегда соединяют!

Основная часть
В настоящее время развитие туризма 

как одного из стратегических направлений 
социально-экономического роста россий-
ских регионов приобретает всё большую 
актуальность. Внимание к внутреннему ту-
ризму усиливается как на федеральном, 
так и на региональном уровнях. В этом кон-
тексте малые города получают шанс стать 
центрами притяжения для туристов благо-
даря своей уникальной истории, природе, 
культурному наследию и аутентичной ат-
мосфере. 

Туризм представляет собой мощный 
инструмент устойчивого развития россий-
ских территорий. Он способен не только 
приносить экономическую выгоду, но и 
способствовать решению социальных за-
дач, укреплению культурной идентичности 
и повышению качества жизни населения. 
В современных условиях стратегическое 
развитие туризма требует комплексного 



106106

Государственное и муниципальное управление

подхода, партнёрства государства, бизне-
са и общества, а также внимания к специ-
фике и уникальности каждой территории.

Владимирская область — регион, где 
каждый город рассказывает о прошлом 
России. Однако за пределами туристиче-
ского «Золотого кольца» есть менее извест-
ные, но при этом очень важные точки куль-
турного интереса. 

Одной из таких жемчужин, заслуживаю-
щих особого внимания, является город Кир-
жач. Он представляет собой уникальное 
сочетание духовности,  мастеровых тради-
ций, индустриального наследия и природ-
ной красоты [9].

Киржачский район расположен в запад-
ной части Владимирской области и харак-
теризуется благоприятным географиче-
ским положением — близостью к Москве 
и Владимиру, разнообразием природных 
ландшафтов, а также наличием уникаль-
ных памятников истории и культуры. 

Киржачский район — один из само-
бытных и перспективных туристических 
центров Владимирской области. Обладая 
богатым духовным и историко-культурным 
наследием, уникальной архитектурой, 
природной красотой и ремесленными 
традициями, он способен стать значимой 
точкой притяжения в рамках развития вну-
треннего туризма России. 

Всё это создаёт прочную основу для 
развития разнообразных туристических 
маршрутов и формирует уникальный об-
лик территории. 

Благодаря этим качествам Киржачский 
район по праву может претендовать на 
статус «бриллианта» туристической от-
расли региона — яркого, многогранного 
и по-настоящему ценного — как редкий 
камень, раскрывающий свои грани с каж-
дым новым взглядом, с каждым шагом по 
этой удивительной земле.

Киржач — город, который соединяет
Уникальность Киржача — в его соеди-

нительной функции, интеграции культуры, 
религии, истории и современности:

–	 он связывает столицу и глубинку, на-
ходясь всего в 90 км от Москвы, но сохраняя 
деревенскую тишину и провинциальное 
обаяние;

–	 он объединяет религиозных палом-
ников и туристов, ведь здесь находится 
древний Благовещенский монастырь, ос-
нованный преподобным Сергием Радо-
нежским;

–	 он соединяет традиции и совре-
менность — народные ярмарки здесь 
соседствуют с арт-проектами, ретро-фе-
стивали — с выставками современного ис-
кусства, рис.1 .

  
Рисунок 1. Новый информационный щит «Киржач гостеприимный» с картой города и 

интересными локациями
*Источник: фото Хмельченко Е.Г.
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Историко-культурное значение города 
Киржач

Киржач — древний русский город, в ко-
тором тесно переплелись древняя история, 
духовные традиции и культурное богатство.

Благовещенский монастырь — сердце 
духовной жизни города, уносящее нас в 
глубины XIV столетия. Это место хранит в 
себе не только строгую красоту древней 
архитектуры, но и живую нить преемствен-
ности от преподобного Сергия Радонеж-
ского до наших дней.

История монастыря начинается в XIV 
веке, когда преподобный Сергий Радонеж-
ский покидает Троицкую обитель и прихо-
дит на Киржачскую землю для пустынножи-
тельства в сопровождении инока Романа. 
На высокой круче над рекой Киржач в 1358 
году Сергий закладывает монастырь Бла-
говещения и остается игуменом на про-
тяжении четырех лет. Впоследствие, перед 
возвращением в Троицкий монастырь, 
благославляет Романа Киржачского на 
игуменство в Киржачском монастыре. Ро-
ман Киржачский, причисленный Церковью 
к лику святых, считается первым игуменом 
монастыря.

Место для монастыря было выбрано не 
случайно: река Киржач и густые леса со-
здавали идеальные условия для уединения 
и молитвенного подвига. Киржачский мо-

настырь стал не только центром духовной 
жизни, но и опорным пунктом в деле рас-
пространения христианской веры на севе-
ро-востоке Руси.

Однако с течением времени мона-
стырь претерпел множество изменений. В 
конце XX века, после разрушений и утрат, 
здесь была создана женская монашеская 
община, а позже — Благовещенский жен-
ский монастырь, ставший хранителем тра-
диций старой обители.

Со временем поселение выросло во-
круг обители, развивались ремёсла, стро-
ились новые дома и храмы. В XVIII–XIX ве-
ках город получил статус уездного центра, 
здесь активно развивалась торговля, а в XIX 
веке начался расцвет промышленности, 
особенно текстильной.

Архитектурный облик Благовещенского 
монастыря вобрал в себя черты несколь-
ких эпох. Его ансамбль включает в себя 
каменный храм Благовещения Пресвятой 
Богородицы, возведённый на перекрестье 
веков конца XV начала XVI, Спасский храм 
XVII века, Всехсвятский Храм XIX в., а также 
монастырские корпуса и хозяйственные 
постройки. Несмотря на скромные раз-
меры, монастырь производит впечатление 
цельности и гармонии, что свойственно 
православной архитектуре северо-восточ-
ной Руси, рис.2.

Рисунок 2. Благовещенский Киржачский женский монастырь 
*Источник: фото Хмельченко Е.Г.
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Отдельного внимания заслуживает вну-
треннее убранство храмов: иконостасы, 
росписи, святыни, привезённые из разных 
уголков страны, создают особую атмос-
феру благоговения. Это пример архитек-
туры московского зодчества XV-XVI вв. без 
элементов народного декоративного ис-
кусства, будучи примером архитектуры 
московской школы зодчества.

 В советское время монастырь, как и 
многие религиозные учреждения, под-
вергся закрытию и разрушениям. Однако 
уже в 1990-е годы началось его возрожде-
ние. Благодаря усилиям монахинь, мест-
ных жителей и благотворителей, обитель 
была восстановлена, и сегодня она сно-
ва является действующим монастырём и 
важной точкой духовного притяжения.

Современный Благовещенский мо-
настырь — это не только религиозное 
учреждение, но и культурное достояние, 
имеющее статус федерального значе-
ния. Он принимает паломников со всей 
страны, участвует в духовно-просвети-
тельских мероприятиях, хранит ценные 
реликвии, в том числе мощи преподобно-
го Романа Киржачского, а также является 
объектом экскурсионных маршрутов.

Монастырь активно взаимодействует 
с местными образовательными учреж-
дениями, проводит лекции, встречи и 

праздники, связанные с церковным ка-
лендарём. 

Таким образом, он выполняет функцию 
связующего звена между прошлым и на-
стоящим, между духовной традицией и 
современным культурным развитием.

Смотровая площадка «Зайчушка» — 
место, где начинается город

«Зайчушка» расположена у излучины 
одноимённой речки — небольшой, чистой 
и удивительно живой. Местные жители зна-
ют: если хочется отдышаться от суеты, по-
чувствовать простор и тишину — нужно 
идти именно сюда. Название площадки 
«Зайчушка»  родилось не случайно: Зая-
чья пустошь, историческое название это-
го места, связано с тем, что низина часто 
затапливалось во время паводка. Обилие 
густой растительности привлекало заячье 
племя и по преданию зайцы водились 
здесь в изобилии, рис.3.

Сама площадка возвышается над реч-
ной долиной, открывая вид на бескрайние 
зелёные просторы, лесные массивы и ку-
пола старинных храмов Киржача, едва вы-
глядывающие из-за крон деревьев. В ясную 
погоду отсюда особенно красиво встре-
чать рассвет или провожать закат — в от-
ражении воды небо вспыхивает розовыми, 
золотыми и лиловыми красками.

Рисунок 3. Смотровая площадка «Зайчушка [7]
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Киржач — город мостов.  Образовательный 
маршрут и прогулка со смыслом

Когда слышишь слово «мост», пред-
ставляешь соединение: берегов, судеб, 
поколений, миров. Киржач — именно та-
кой город. Здесь мост — не просто архи-
тектурный объект, а символ, философия 
и сердце пространства. Город соединяет 
старину и современность, веру, природу 
и человека. 

Киржач стоит на одноимённой реке, 
и потому мосты здесь — неотъемлемая 
часть городской жизни. Они не просто 
«переходы» через воду — они как главы 
в книге города, каждая со своей интона-
цией. Самый знаменитый из них — Типо-
графский мост — стал настоящей визит-
ной карточкой Киржача.

Типографский мост — самый длинный 
деревянный пешеходный мост России. 
Построенный в 2016 году, имеет протяжен-

ность в 555 метров, как самый отличный 
«отличник». Этот удивительный пешеход-
ный мост соединяет две части города, но 
делает нечто большее — он соединяет лю-
дей с природой, прошлое с настоящим, 
случайного туриста с глубоким внутрен-
ним откликом. 

По нему приятно идти в любое вре-
мя года: весной он отражает зеленую 
листву и пение птиц, летом — голубые 
краски цветущих люпинов, осенью — 
усыпан листвой, и хранит молчаливые 
признания, а зимой звенит морозной ти-
шиной и согревает шаги тех, кто идёт  
рядом.

Сегодня Типографский мост – неотъ-
емлемая часть туристического маршрута 
города. Прогуливаясь по мосту можно не 
только полюбоваться местным пейзажем, 
но и оказаться на поляне утерянных букв, 
рис. 4.

Рисунок 4. Типографский мост
*Источник: фото Хмельченко Е.Г., Логиновой С.А.
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Прогулка по мосту — это не просто 
путь над водой, но и настоящее путеше-
ствие в мир знаний. Вдоль перил распо-
ложены аккуратные информационные 
щиты, которые делают маршрут не толь-
ко живописным, но и познавательным. 
Здесь можно узнать, какие деревья растут 
в окрестностях Киржача, какие из них счи-
таются редкими, а какие — символами 
местной природы. Мост становится не 
просто архитектурным объектом, а сво-
его рода «открытым учебником», который 
читает сам город, шепча о себе каждому 
внимательному прохожему.

Вслед за Типографским мостом в го-
роде появилось еще одиннадцать  мостов 
со своей историей и предназначением.

Музей ледниковых камней – арт-объект 
под открытым небом

Музей ледниковых камней в Киржаче — 
это история о роли и значении камня в 
жизни человека. Это место, где можно 
почувствовать связь с Землёй, задуматься 
о долгом пути, который прошёл каждый 
камень, и, может быть, переосмыслить 
собственное место в этом мире.

Это арт-пространство не случайно поя-
вилось именно здесь, так как Московское 
оледенение, проходившее на западе по 
линии Калуга-Москва-Владимир, сфор-
мировало рельеф и оставило поверх-
ностное залегание камней ледникового 
происхождения в локации между г. Алек-
сандров и г. Киржач.

 Геологразведка, базируюшаяся в 1970- 
1980-х гг. в Киржаче, разрабатывала не-

дра для строительных нужд, и многие кир-
жачские школьники в те годы увлекались 
геологией. В результате детская мечта 
юных киржачан воплотилась в большой и 
«тяжелый» музей. 

Музей ледниковых камней в Киржаче 
— уникальный пример ландшафтного и 
культурного синтеза. Расположенный под 
открытым небом, он вобрал в себя десят-
ки крупных валунов, принесённых сюда 
тысячелетия назад тающим ледником. Эти 
камни — не просто обломки породы, а 
настоящие «письма из прошлого», посла-
ния, застывшие в граните, диабазе и гней-
се, рис.5.

Многие из них происходят с Карель-
ского перешейка и из Скандинавии. Они 
прошли путь длиной в сотни километров, 
оказавшись в Центральной России в ре-
зультате движения древних ледников. У 
каждого валуна — свой уникальный «рису-
нок»: слоистость, прожилки кварца, кри-
сталлы и окаменелости. Музей стал воз-
можностью для жителей и гостей Киржача 
прикоснуться к доисторическому миру, 
не покидая городской черты.

Музей выполняет не только эстетиче-
скую, но и образовательную функцию. 
Здесь проводят экскурсии, лекции, ма-
стер-классы. Школьники знакомятся с 
основами геологии, палеонтологии и эко-
логии, взрослые — с историей региона и 
философией взаимодействия человека 
и природы. Особую роль играют интерак-
тивные форматы: квесты, арт-практики, 
инсталляции, позволяющие включиться в 

Рисунок 5. Музей ледниковых камней в Киржаче
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процесс познания не через запоминание 
фактов, а через личный опыт.

Над созданием маршрутов работали 
и педагоги, и художники. Каждый поворот 
тропинки — это новая перспектива, новая 
мысль. Тут нет суеты музея в привычном 
смысле — тишина, птицы, деревья, и вдруг 
— взгляд цепляется за причудливый камень, 
и ты уже в другой реальности.

Особое внимание уделяется сохра-
нению экологического баланса. Музей 
организован так, чтобы не нарушать при-
родную среду. Дорожки — без асфальта, 
с минимальным вмешательством, камни 
не закреплены бетонными основаниями, 
а лежат так, как если бы остались здесь с 
ледниковой эпохи.

Для города Киржач музей стал не толь-
ко туристическим объектом, но и симво-
лом новой культурной политики. В неболь-
шом провинциальном городе появилось 
арт-пространство европейского уровня, 
объединяющее прошлое и будущее, нау-
ку и искусство, взрослых и детей.

Сюда приезжают художники на 
пленэры, фотографы — за уникальными 
текстурами и светом, туристы — чтобы от-
дохнуть и вдохновиться. Местные жители 
гордятся музеем, приводят сюда гостей, 
рассказывают о своих любимых камнях 
как о старых друзьях.

Интересно, что Музей ледниковых кам-
ней стал частью более широкой програм-
мы развития городской среды. Вокруг него 
возникли новые маршруты, и это пример 
того, как точечный культурный проект мо-
жет стать катализатором изменений це-
лого города.

Озеро-«Сердце» в Киржаче: место для 
тех, кто чувствует

Среди извилистых тропинок, слева от 
экспозиции ледниковых камней, в виде 
закрученной по кругу  спирали, спрятано 
небольшое, но удивительное по форме 
озеро, которое с высоты птичьего полёта 
выглядит, как идеальное сердце. Оно не 
обозначено на туристических картах круп-

Рисунок 6.  Озеро-«Сердце»
*Источник: фото Хмельченко Е.Г.
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ным шрифтом, но каждый, кто его нахо-
дит, чувствует, будто открыл что-то своё — 
личное, сокровенное, почти сказочное.

Справа раскинулась необычная экспо-
зиция — лабиринт из ледниковых камней. 
С высоты она напоминает человеческий 
мозг, словно застывшая в камне метафо-
ра разума. 

И именно здесь, среди тысячелетних 
валунов, начинаешь особенно остро по-
нимать: каждому из нас рано или позд-
но приходится делать выбор. Слушать ли 
сердце или следовать голосу разума? Эта 
каменная спираль и дорожка между серд-
цем и разумом — словно символ вечного 
внутреннего диалога, в котором нет одно-
значных ответов, но всегда есть путь…

«Вшивая горка» в Киржаче – холм с 
историей и памятью

В полутора километрах от города, над 
тихой рекой Киржач, возвышается холм с 
необычным названием — «Вшивая горка». 
Однако, несмотря на ироничный оттенок, 
это место пропитано историей — от геро-
ического прошлого до дружбы с космо-
навтами.

Исторический карантин 1813 года. На-
звание холма связано с трагическими со-
бытиями начала 1813 года, когда владимир-
ские ополченцы, вернувшиеся с войны 1812 
года, многие больные тифом, холерой и 
педикулёзом, остановились на карантин-
ном посту здесь, вдали от города, чтобы не 

принести болезни киржачанам. В народе 
место прозвали «вшивой горкой» — от бо-
лезненных последствий этoго лагеря. 

Рубеж войны 1941–42 годов. В октя-
бре–ноябре 1941 года, во время попыток 
взять Москву с тыла, Киржач стал частью 
Московской зоны обороны. На холме 
оборудовали укреплённый рубеж: тран-
шеи, доты, пулемётные точки, построен-
ные красноармейцами, десантниками и 
гражданскими лицами — часть фронта 
на подступах к столице.

Место отдыха космонавтов. В 1960–70 
е годы именно здесь космонавты «Гага-
ринского отряда» — Юрий Гагарин, Гер-
ман Титов, Андриян Николаев, Алексей 
Леонов и другие — после тренировок на 
аэродроме приходили отдыхать, купаться, 
готовить уху на костре и делиться мечтами 
о звездах. Эти визиты породили особую 
дружбу между городом и первопроход-
цами космоса. В честь этого дружеского 
союза появилась звезда Киржач в созвез-
дии Рыб, в подтверждении этого события 
был подписан  сертификат Героем Со-
ветского Союза, летчиком-космонавтом, 
Г. С. Титовым. Сегодня это благоустроен-
ная музейно-парковая зона с мемориаль-
ными символами: «Костёр космонавтов», 
памятные скамейки, и даже «Пляж кос-
монавтов». Это уникальный пример того, 
как личные, почти бытовые воспоминания 
могут стать частью культурного и туристи-
ческого кода места.

Рисунок 7. Музейно-парковая зона «Вшивая горка» [5]
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Рубеж войны 1941–42 годов. В октябре–
ноябре 1941 года, во время попыток взять 
Москву с тыла, Киржач стал частью Москов-
ской зоны обороны. На холме оборудо-
вали укреплённый рубеж: траншеи, доты, 
пулемётные точки, построенные красно-
армейцами, десантниками и шахтёрами 
— часть фронта на подступах к столице.

 Место отдыха космонавтов. В 1960–70 е 
годы именно здесь космонавты «Гагарин-
ского отряда» — Юрий Гагарин, Герман 
Титов, Алексей Николаев, Анатолий Леонов 
и другие — после тренировок на аэродро-
ме приходили отдыхать, купаться, готовить 
уху на костре и делиться мечтами о звез-
дах. Эти визиты породили особую дружбу 
между городом и освоителями космоса. 
В честь этого дружеского союза Г. С. Титов 
присвоил имя «Киржач» одной из звёзд со-
звездия Рыбы. 

Сегодня это благоустроенная музей-
но-парковая зона с мемориальными сим-
волами: «Костёр космонавтов», памятные 
скамейки, и даже «пляж Гагарина». Это 
уникальный пример того, как личные, почти 
бытовые воспоминания могут стать частью 
культурного и туристического кода места.

Превращение в музейно-парковую 
зону. В 2012 году на холме установили па-
мятный камень и поклонный крест в честь 
ополченцев 1812 года.

В 2015–2016 гг. по инициативе руководи-
теля и при участии сотрудников Киржач-
ской типографии «Вшивая горка» получила 
второе дыхание: 

- 2 августа 2015 — открыто музейно-пар-
ковое пространство с мемориальной до-
ской, ротондой и «обручальными кольца-
ми» для молодожёнов; 

- зимой 2016 — проложена освещённая 
лыжная трасса; 

- летом 2016 — установлены «Костёр 
космонавтов», «Пляж космонавтов» и ме-
мориал «Рубеж 12». 

«Вшивая горка» — это символ Киржача: 
его уникальная история, героизм, космос, 
любовь, природа и излюбленное место для 
семейного отдыха киржачан и туристов. 

Киржач — город, где помнят Гагарина. 
Место трагедии, ставшее местом памяти

На карте России множество мест, свя-
занных с именем космонавта Юрия Га-
гарина — от родного Гжатска до звёздных 
залов Байконура. Но есть особая точка — 
Киржач и его окрестности, где имя первого 
космонавта Земли не просто часть исто-
рии, а живая ткань города, вплетённая в ка-
ждое поколение, в каждое воспоминание.

Здесь не просто помнят, здесь продол-
жают говорить — о подвиге, о небе, о цене 
высоты. Мемориальные места, связанные 
с Гагариным, стали неотъемлемой ча-
стью патриотического туризма, вдохновляя 
школьников, туристов, исследователей и 
просто неравнодушных, рис. 8.

27 марта 1968 года неподалёку от Кир-
жача, около деревни  Новосёлово, потер-
пел крушение самолет МиГ-15УТИ первого 
космонавта планеты Юрия Алексеевича 

Рисунок 8. Дом с изображением Ю.А. Гагарина в Киржаче
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Гагарина и выдающегося лётчика-испы-
тателя Владимира Сергеевича Серёгина. 
Они ушли, как жили — в небе, в служении 
Родине и делу, которому посвятили жизнь.

Официальная версия катастрофы дол-
го оставалась тайной, но для киржачан 
важнее другое: именно эта земля стала 
местом последнего полёта человека, по-
дарившего миру космос.

Чтобы увековечить их подвиг, в 1975 году 
на месте гибели был открыт мемориаль-
ный комплекс. Главная его часть — вели-
чественная 16-метровая стела в форме 
крыла самолёта, словно устремлённая 
в небо. Из красного гранита, с высечен-

ными ликами героев, она словно кричит 
о мужестве, которое не подвластно вре-
мени. 

У подножия — кольцо из чёрного лабра-
дорита, внутри которого покоится плита с 
лаконичной, но пронзительной надписью: 
здесь трагически оборвался полёт двух 
великих сынов Отечества. Внутри кольца 
установлена пятигранная плита с надпи-
сью: 27 марта 1968 года на этом месте 
в авиационной катастрофе погибли пер-
вый космонавт мира, Герой Советского 
Союза Юрий Алексеевич Гагарин и лет-
чик-испытатель, Герой Советского Союза 
Владимир Сергеевич Серегин.

Рисунок 9. Мемориальный комплекс на месте гибели Ю.А. Гагарина и В.С. Серегина
*Источник: фото Грицай Д.С.
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Проект мемориала был создан под 
руководством профессора Н.Н. Улласа. 
Вместе с ним работали скульптор М.М. 
Болховитинов и главный архитектор Вла-
димирской области А.П. Акимов. Их труд 
стал не только данью памяти, но и художе-
ственным воплощением скорби и гордо-
сти всей страны.

Особое место в композиции занимает 
самолёт "Миг-15" — точная копия того са-

мого борта, на котором Гагарин и Серёгин 
отправились в свой последний полёт. А в 
2024 году мемориал был дополнен новым 
символом неба — самолётом "МИГ-29", 
установленным по инициативе дважды Ге-
роя Советского Союза, космонавта Алек-
сея Архиповича Леонова. Это не просто 
военная техника — это знак преемственно-
сти поколений, знак того, что дело покори-
телей неба продолжается.

Рисунок 10. Мемориальный комплекс на месте гибели Ю.А. Гагарина и В.С. Серегина в 
вечернее время суток

*Источник: фото Минаева Д.В.
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Каждый год, 27 марта, здесь собира-
ются люди: родные, сослуживцы, школь-
ники, космонавты, жители и гости района. 
Митинг памяти — не просто традиция. Это 
акт национального единения. Здесь звучат 
слова, рвущие сердце: о храбрости, о 
долге, о любви к Родине. Здесь чувствует-
ся, что подвиг жив. Жив в сердцах, в небе 
над Россией, в каждом взлёте самолёта и 
каждом первом шаге школьника, мечта-
ющего стать космонавтом.

Мемориал в Киржачском районе — 
это не только памятник погибшим. Это жи-
вое сердце народной памяти, огонь, ко-
торый освещает путь новым поколениям. 
Это место, где небо становится ближе, а 
подвиг — бессмертным.Недалеко от ме-
мориала возвышается Свято-Андреевский 
храм, который стал духовной опорой для 
всех, кто приходит сюда поклониться па-
мяти героев. 

Свято-Андреевский храм: когда небо 
становится молитвой

Свято-Андреевский храм — храм, кото-
рый невозможно спутать ни с одним дру-
гим. Его силуэт строг, а история — редкий 
сплав неба и земли, духовности и науки, 
памяти и мечты. 

История Свято-Андреевского храма 
— это не просто летопись религиозной 
жизни на древней земле Аргуновской во-
лости. Это — отражение духа времени, 
символ веры и культурного наследия, ко-
торый бережно пронёс сквозь столетия 
свою уникальную судьбу.

Уже в начале XVII века, в 1628 году, в 
патриарших окладных книгах упомина-
ется церковь святого апостола Андрея 
Первозванного в погосте Андреевском. 
Скромный приход, в то время подчинён-
ный патриаршей казне, с течением лет 
стал центром духовной жизни для множе-
ства окрестных деревень.

 В 1656 году на средства местного вот-
чинника Романа Семёнова Воейкова был 
построен новый деревянный храм, а спу-
стя столетие — в 1762 году — добавилась 
церковь во имя святителя Николая Чудо-
творца. Около них возвышалась деревян-
ная колокольня, словно охраняя покой де-
ревенской округи.

В 1825 году вместо двух деревянных 
церквей был построен каменный храм с 
такой же каменной колокольней.

После Октябрьской революции и в годы 
гонений храм постигла участь многих рус-
ских святынь: он был закрыт, утратив своё 
значение как духовный центр. 

Лишь в 1970-х годах начались первые ре-
ставрационные работы, а в начале 2000-х 
годов Свято-Андреевский храм был возвра-
щён верующим.

Особую страницу в его современной 
истории вписали космонавты, вдохновлён-
ные идеей восстановления этого уникаль-
ного памятника. 

Свято-Андреевский храм восстанав-
ливается при непосредственном участии 
космонавтов во главе с Алексеем Архипо-
вичем Леоновым — легендарным космо-
навтом, первым человеком, вышедшим в 
открытый космос.

Часть росписей внутри храма сделана 
по эскизу самого А. А. Леонова, поэтому 
под куполом рядом с Христом и Андреем 
Первозванным изображены планеты Сол-
нечной системы и космический корабль, 
на стенах — святые-покровители первого 
отряда космонавтов. На отреставрирован-
ной колокольне установлена звонница с 9 
колоколами, по количеству космонавтов, 
погибших за историю космических полё-
тов, и каждый колокол носит имя одного из 
них [6].

Идея восстановить храм пришла к Ле-
онову не случайно. Здесь, в окрестностях 
города, в 1968 году трагически погиб Юрий 
Гагарин — друг, боевой товарищ, человек, 
с которого началась космическая эра че-
ловечества. Леонов много лет вынашивал 
мечту создать место, где можно не просто 
вспомнить, но и помолиться за всех, кто 
прокладывал путь к звёздам — и, быть мо-
жет, навсегда остался в небе.

Это был не просто архитектурный про-
ект, а поступок веры, долга и любви. Храм 
стал символом нового — небесного и зем-
ного одновременно — образа памяти.

Святой Андрей — покровитель пер-
вопроходцев. Храм освящён в честь апо-
стола Андрея Первозванного — одного 
из первых учеников Христа. Символично, 
что именно он был избран покровителем 
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этого места: как Андрей был первым, кто 
отправился неведомыми дорогами с про-
поведью, так и Гагарин с Леоновым стали 
первыми, кто ступил на путь за пределы 
Земли.

Космос внутри: интерьер, наполненный 
звёздами

Оказавшись внутри храма, словно по-
падаешь в иное измерение. Звёзды, пла-
неты, космические орбиты и корабли — не 
декор, а молитва, выраженная образами.

На стенах — росписи, в которых святость 
сочетается с научной поэзией. В куполе — 
свод небес, где небесные тела изображе-
ны не как астрономические объекты, а как 
воплощение Божественного порядка.

На витражах — символика космоса: 
ракеты, звёздные траектории, корабль 
«Восток» и силуэты первых космонавтов, 
словно они тоже встали в ряд святых, чтобы 
нести в мир свет — но иной, технический, 
научный, рис. 11.

Рисунок 11. Свято-Андреевский храм
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Храм не превращает космос в культ. 
Он делает другое — показывает, что вера 
и наука не враждуют, а вместе ищут от-
веты. 

Сегодня Свято-Андреевский  храм — не 
только духовный центр, но и важная часть 
научно-патриотического маршрута Кир-
жача. Он стал сердцем духовной жизни 
города, объединяющим историю, веру и 
космос.

Каждый год в день трагической гибели 
Юрия Гагарина и Владимира Серёгина 
здесь проходят памятные службы. 

Алексей Леонов хотел, чтобы здесь, в ти-
шине под сводами, можно было услышать 
шёпот вечности — и это получилось. Сегод-
ня храм стал не только домом молитвы, но 
и местом, где небо и земля сливаются в 
едином дыхании.

Киржачский детский театр «Совёнок»: 
первое действие большой истории
Когда мы впервые оказываемся в новом 

городе, важно, с чего начинается наше 
знакомство. У кого-то — с вокзала, у ко-
го-то — с аромата выпечки из местной бу-
лочной. 

Но в Киржаче всё иначе. Здесь путеше-
ствие начинается с детского театра — с 
огонька, который зажигает сердца, с за-
навеса, за которым открывается сам дух 
города.

Киржачский детский театр «Совёнок» — 
это не просто сцена, это ключ к понима-
нию Киржача, как города мастеров, меч-
тателей и созидателей.

В музее находится уникальный арт-о-
бьект — глобус — карта города Киржач и 
Киржачского района, рис.12.

Рисунок 12. Уникальный арт-обьект — глобус — карта города Киржач и Киржачского 
района

*Источник: фото Грицай Д.С.
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Театр, в котором оживает город. Распо-
ложенный в самом сердце Киржача, театр 
«Совёнок» — уютное здание, из окон кото-
рого доносится смех, шёпот репетиций 

и теплота детских голосов. Это не просто 
культурное учреждение — это простран-
ство, где воспитывается вкус, звучит вдохно-
вение, рождаются мечты, рис.13,14.

Рисунок 13. Экспозиции детского театра «Совёнок»

Рисунок 14. Детский театра «Совёнок»
*Источник: фото Логиновой С.А.
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Сюда приходят, чтобы прикоснуться к 
первому волшебству — к живому искусству, 
в котором оживают сказки, мифы, страни-
цы истории и народные легенды. Спектакли 
здесь ставят не только профессиональные 
педагоги, но и сами дети — увлечённые, ис-
кренние, горящие. А вместе с ними — игра-
ет сам Киржач: со своей древней архитек-
турой, легендами и душевной глубиной.

Точка отсчёта для путешественника. 
Именно с театра «Совёнок» начинается ав-
торская экскурсия по городу. Здесь встре-
чают гостей, задают эмоциональный тон, 

рассказывают о Киржаче — городе мостов, 
монастырей, арт-объектов и легендарных 
имён.

Это неформальное начало помогает 
туристам почувствовать город изнутри, не 
как набор достопримечательностей, а как 
живой организм. 

Детский театр «Совёнок» открыт в 2019 
году на частные средства Киржачской ти-
пографии (генеральный директор — Ев-
гений Фёдоров), расположен в культур-
но досуговом центре «Дом Мараева» по 
ул. Гагарина, 30.

Рисунок 15. Киржачский детский театр «Совёнок»
*Источник: фото Грицай Д.С.
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Свет сквозь века: «малая Родина» 
пионера цветной фотографии Сергея 

Михайловича Прокудина-Горского
В Киржаче с 2010 года действует осо-

бая экспозиция — «Малая Родина пионера 
цветной фотографии Сергея Михайло-
вича Прокудина-Горского». Эта выставка 
— не просто красивая экспозиция, а окно 
в прошлое, открытое благодаря человеку, 
сумевшему увидеть Россию в цвете, тогда, 
когда весь мир знал её лишь в чёрно-белых 
тонах.

Сергей Михайлович Прокудин-Горский 
— наш выдающийся земляк, учёный, изо-
бретатель, просветитель. Он стал одним 
из первых в мире, кто освоил и развил тех-
нологию цветной фотографии, превратив 
науку в искусство, а искусство — в нацио-
нальное достояние. 

Экспозиция рассказывает о жизни и де-
ятельности Прокудина-Горского с особым 

трепетом. Здесь можно увидеть редкие 
фотоматериалы, которыми он делился с 
миром своими открытиями и взглядами. 
Особый интерес вызывают архивные сним-
ки, на которых подлинные свидетельства 
прошлого, зафиксированные через объ-
ектив человека, опередившего своё время.

Прокудин-Горский начал свой путь, что-
бы впоследствии подарить всему миру 
уникальную возможность увидеть прошлое 
в цвете.

 «Малая Родина пионера цветной фото-
графии» — не просто выставка. Это — при-
знание в любви к России, сделанное через 
объектив, сквозь призму света, науки и та-
ланта.

Экспозиция продолжает жить и разви-
ваться, привлекая внимание исследова-
телей, студентов, фотографов и всех, кто 
неравнодушен к истории и культурному 
наследию России, рис. 16.

Рисунок 16. Экспозиция о жизни и деятельности Сергея Михайловича Прокудина-
Горского

*Источник: фото Грицай Д.С.
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Киржач - город купеческий
Киржач — это история купечества в Рос-

сии. Имена купцов Соловьёвых, Арсен-
тьевых, Пичугиных, Думновых, Смирно-
вых, Зиминых навсегда вписаны в золотую 
летопись города. Их фабрики производи-
ли шелк, медные и латунные изделия, да-
вая работу сотням семей. Эти производ-
ства не были просто бизнесом — они были 
делом всей жизни, делом на совесть.

Площадь купцов Соловьёвых: 
возвращение памяти родоначальникам 

текстильной промышленности в Киржаче
В Киржаче  появилось новое место при-

тяжения, наполненное историей, уважени-
ем и благодарностью — площадь купцов 
Соловьёвых, торжественно открытая 5 но-
ября 2023 года в микрорайоне Шёлковый 
комбинат. Это не просто благоустроен-
ное общественное пространство. Это — 
знак признания тем, кто, не жалея средств 
и сил, почти два века назад заложил фун-
дамент промышленного и социального 
будущего Киржача.

Центральным элементом новой пло-
щади стал бронзовый памятник предста-
вителям купеческой династии Соловьёвых 
— потомственным почётным гражданам, 

купцам первой гильдии, градоначальни-
кам и меценатам XIX века. Именно они 
стали родоначальниками текстильной 
промышленности в Киржаче и теми, кто 
изменил облик города навсегда. 

Соловьёвы создали здесь не только 
фабрики, но и школы, больницы, храмы, 
дома для рабочих, дороги. Благодаря их 
деятельности появился купеческий Кир-
жач, а созданная ими промышленная и 
социальная инфраструктура привела к 
тому, что численность населения города 
увеличилось вдвое. 

Проект благоустройства площади был 
реализован в рамках федеральной про-
граммы «Формирование комфортной 
городской среды». Общая стоимость ра-
бот составила 85 миллионов рублей. Па-
мятник, изготовленный из бронзы, появился 
благодаря меценатской помощи Евгения 
Сергеевича Фёдорова — почётного граж-
данина Киржача и района, депутата За-
конодательного Собрания Владимирской 
области, генерального директора ОАО 
«Киржачская типография». Его вклад — бо-
лее 7 миллионов рублей — стал достой-
ным  продолжением традиций благотво-
рительности, заложенных Соловьёвыми, 
рис.17. 

Рисунок 17. Торжественная церемония открытия памятника купцам Соловьёвым [2]
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Музейный Киржач: живая история, 
сохранённая в экспозициях

Киржач — не просто город с древней 
историей и богатым культурным наследием, 
это настоящая сокровищница смыслов и 
впечатлений, где прошлое оживает в стенах 
уютных музеев. Каждый из них — как драго-
ценная грань единого культурного кристал-
ла, отражающая быт, искусство, ремёсла и 
духовную жизнь Владимирской земли. Здесь 
музеи — не формальность, а душа города. 
Они вплетены в его ткань, словно яркие нити 
в старинный узор на полотне.

Фото-Музей наличника — это настоящая 
поэма в дереве. Он посвящён уникальному 
элементу русской архитектуры — резному 
деревянному декору окон, который из по-
коления в поколение передавался масте-
рами, превращая каждое жилище в произ-
ведение искусства. Здесь каждая створка, 
каждая резьба — как строка народной 
летописи, рассказанная без слов. Музей 
бережно сохраняет старинные образцы, 
создаёт новые и показывает: даже такой, 
казалось бы, мелкий элемент, как налич-
ник, способен рассказать о душе народа 
больше, чем целая хроника, рис. 18.

Дом Аргуна — музей, который сам по 
себе является памятником. Атмосфера 
старинного купеческого дома перене-
сёт вас в прошлое: скрип половиц, тон-
кий аромат дерева, предметы быта и 
интерьера XIX века рассказывают о по-
вседневной жизни, семейных традици-
ях и укладе киржачских мещан. Это не 
просто музей — это ожившая повесть, в 
которой дом и его стены действительно 
«помнят» всё.

Музей меди и латуни — это дань ува-
жения промышленному наследию края. 
В Киржаче с XVIII века действовали ме-
де-латунные заводы, продукция которых 
высоко ценилась по стране. Самова-
ры, тазы, медные бляхи, посуда, котлы и 
прочая утварь, необходимая в хозяйстве, 
была востребована, а рабочие руки при-
влекались со всего уезда.

В музее  можно узнать о том, как обыч-
ные сплавы превращались в изящные 
предметы, об этом ремесле, о челове-
ческих судьбах, связанных с медно-ла-
тунным делом и о роли этих произ-
водств в становлении экономики города,  
рис.19.

Рисунок 18. Музей наличника в Киржаче [8]
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Рисунок 19. Музей меди и латуни [1]

Киржачский районный историко-кра-
еведческий и художественный музей — 
сердце культурной памяти города. Это 
место, где под одной крышей собрались 
и археологические находки, и документы, 
и старинные фотографии, и живопись, 
и народные костюмы. Каждая витрина 
здесь — как окно в другое время. Здесь 
можно проследить путь от древности до 
современности, почувствовать, как ме-
нялся Киржач, и понять, что делает его уни-
кальным, рис. 20.

Музей иконописи и реставрации — 
особое пространство, где царит тиши-
на, свет и почтение. Здесь икона — не 
только произведение искусства, но и ду-
ховный символ, живая связь времён. В 
экспозиции представлены образцы древ-
нерусской иконописи, частная коллекция 
икон-складней старообрядцев коллек-
ционера В. Костяева, а также реставра-
ционные работы, которые возвращают к 
жизни полотна, прошедшие через века. 
Музей также рассказывает о тонкой и 
кропотливой работе реставраторов, на-
стоящих хранителей святыни, способных 
вдохнуть новую жизнь в лики, затерянные 
во времени, рис. 21.

Все эти музеи — не просто хранили-
ща экспонатов. Это — живые простран-
ства, в которых Киржач раскрывается во 
всей своей глубине: как город мастеров 
и художников, купцов и тружеников, веры 
и ремесла. Здесь каждый гость стано-
вится не просто зрителем, но участни-
ком тихого и проникновенного диалога  
с историей.

Киржач — город, в котором музеи не 
стоят на месте, а живут вместе с горо-
дом. И каждый из них — это приглашение 
в путь к корням, в путешествие по страни-
цам настоящей русской культуры.

Киржачский дирижабледром как 
объект научно-познавательного и 

промышленного туризма
Киржачский дирижабледром являет-

ся уникальным объектом, сочетающим в 
себе, оригинальность локации и высокий 
потенциал для развития научно-познава-
тельного туризма.

В настоящее время объект и рассма-
тривается как потенциальная точка при-
тяжения в рамках формирования турист-
ского кластера Киржачского района. Его 
туристическая репрезентация возможна 
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Рисунок 20. Киржачский районный историко-краеведческий и художественный музей [3]

Рисунок 21. Музей иконописи и реставрации [4]

через развитие индустриального, науч-
но-познавательного и событийного туриз-
ма, а также через интеграцию в региональ-
ные культурно-исторические маршруты. 

Включение дирижабледрома в инфра-
структуру культурного туризма Влади-

мирской области не только обогатит ре-
гиональную туристскую карту, но и будет 
способствовать сохранению и популяри-
зации важной, но пока недостаточно изу-
ченной страницы отечественной истории, 
рис. 22.
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Рисунок 22. Аэростат в ангаре дирижабледрома
*Источник: фото Данилушкиной В.Н.

Заключение
Путь в «Золотое кольцо России». Идея 

включения Киржача в расширенный марш-
рут «Золотого кольца России» — логичное  
продолжение процесса переосмысления 
туристического пространства Централь-
ной России. 

Сегодня развитие туризма в малых го-
родах — это точка роста, способная пре-
образить территорию не только внешне, 
но и внутренне. Это путь к обновлению 
экономики, к возрождению культурной па-
мяти, к формированию новой идентично-
сти. Туризм открывает городам, таким как 
Киржач, возможность заявить о себе, пре-
вратиться из «тихой провинции» в центр при-
тяжения, где прошлое встречается с буду-
щим, а традиции обретают современное 
звучание.

Инфраструктура города активно раз-
вивается: появляются новые гостиницы, 
крафтовые мастерские, благоустраива-
ются общественные пространства, модер-
низируются музеи. Все это делает Киржач 
готовым к приему туристических потоков в 

рамках как «Золотого кольца России», так 
и самостоятельного маршрута.

«Бриллиант туризма»: метафора, 
ставшая стратегией. Символ «брилли-
анта туризма» — не просто красивый 
образ, а концепция позиционирования 
Киржача в региональной и федеральной 
туристической повестке. Город действи-
тельно обладает уникальными культурно-и-
сторическими и природными объектами, 
необходимыми для формирования кон-
курентоспособного и многопрофильного 
туристского продукта. Киржачский район 
может быть обоснованно позиционирован 
как один из ключевых центров туристской 
активности региона и по праву претендо-
вать на статус «бриллианта» туристической 
отрасли Владимирской области.

Включение Киржача в расширенное 
Золотое кольцо России — не просто шаг 
к туристической узнаваемости. Это — при-
знание исторической и культурной значи-
мости города, инвестиция в его устойчивое 
развитие и открытие новой главы в судьбе 
целого района.
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	 Аннотация.
В современном мире, где глобализация и технологические 
изменения оказывают значительное влияние на экономиче-
ские и социальные процессы, брендинг становится важным 
инструментом для продвижения не только товаров и услуг, но 
и территорий. Концепция территориального брендинга вклю-
чает в себя создание уникального имиджа региона, который 
способен привлечь внимание как местных жителей, так и ту-
ристов, инвесторов и предпринимателей [15]. В статье рассма-
тривается брендинг Армении как туристического направления. 
Проанализированы цели и стратегии формирования привле-
кательного имиджа страны на основе её богатого историче-
ского и культурного наследия, а также живописных природных 
ландшафтов. Особое внимание уделяется влиянию брендинга 
на экономическое развитие, социальные изменения и охрану 
окружающей среды. В данной статье Вайоцдзорский район Ар-
мении представляет собой интересный объект для исследова-
ния и разработки рекламного проекта, направленного на про-
движение его авторской концепции территориального бренда. 
 
	 Ключевые слова. 
Маркетинг территорий, имидж региона, территориальный 
брендинг, туризм, методы и инструменты разработки реклам-
ного проекта.

	 Abstract. 
In today's world, where globalization and technological changes 
have a significant impact on economic and social processes, brand-
ing is becoming an important tool for promoting not only goods 
and services, but also territories. The concept of territorial branding 
includes the creation of a unique image of the region, which can 
attract the attention of both residents and tourists, investors and 
entrepreneurs. The article examines the branding of Armenia as a 
tourist destination. The article analyzes the goals and strategies of 
forming an attractive image of the country based on its rich histori-
cal and cultural heritage, as well as picturesque natural landscapes. 
Special attention is paid to the impact of branding on economic 
development, social change and environmental protection. In this 
article, the Vayots Dzor district of Armenia is an interesting object 
for research and development of an advertising project aimed at 
promoting its author's concept of territorial development. 

	 Keywords. 
Territorial marketing, regional image, territorial branding, tourism, 
methods and tools for developing an advertising project.

Введение
Армения, расположенная на пере-

крестке Европы и Азии, обладает богатой 
историей, уникальной культурой и живо-
писными природными ландшафтами, что 
делает ее привлекательным направлени-
ем для туристов. 

Армения — одна из самых древних 
стран мира, с историей, насчитывающей 
более 3000 лет. Она была первой стра-
ной, принявшей христианство в качестве 
государственной религии в 301 году, и это 
наследие до сих пор глубоко укоренено в 
культуре и традициях народа. Армянские 

церкви и монастыри, такие как мона-
стырь Хор Вирап, Эчмядзинский собор и 
Татев, привлекают туристов своей архитек-
турной красотой и духовной значимостью. 
Однако, несмотря на богатую историю, 
Армения долгое время оставалась в тени 
более популярных туристических направ-
лений, таких как Грузия и Азербайджан [3].

В период с 2014 по 2016 год Армения 
предприняла ряд попыток сформировать 
и укрепить свой национальный бренд, а 
также выделить уникальные особенности 
своих регионов. Эти усилия были направ-
лены на привлечение туристов, стимули-
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рование инвестиций и повышение узнава-
емости страны на международной арене. 
Особое внимание уделялось разработке 
визуальных идентификаторов, слоганов и 
маркетинговых стратегий, которые могли 
бы отражать богатую историю, культуру и 
природные ресурсы Армении.

Параллельно с общенациональным 
брендингом велась работа по созданию 
брендов отдельных областей. Предпола-
галось, что каждая из них обладает своим 
неповторимым колоритом и потенциа-
лом. Например, области, известные свои-
ми историческими памятниками, продви-
гались как центры культурного туризма, а 
регионы с развитым сельским хозяйством 
позиционировались как поставщики эко-
логически чистых продуктов. Все эти ме-
роприятия требовали значительных усилий 
по координации между различными пра-
вительственными учреждениями, частным 
сектором и международными организа-
циями. Однако несмотря на вложенные 
ресурсы и креативные идеи, результаты 
оказались неоднозначными и не всегда 
соответствовали ожиданиям.

Армянский брендинг, представленный 
как символ национальной идентичности 
и прогресса, столкнулся с неожиданным 
отторжением со стороны населения. При-
чины этого неприятия глубоки и многогран-
ны, укоренены в историческом контексте, 
культурных нюансах и восприятии совре-
менности. Народ, столетиями хранивший 
свои традиции, усомнился в том, что ис-
кусственно созданный бренд сможет пе-
редать всю глубину и богатство его исто-
рии [4; 6; 9].

С другой стороны, экономическая не-
стабильность и социальные проблемы, с 
которыми сталкивается Армения, создали 
скептическое отношение к инициативам, 
воспринимаемым как поверхностные и 
оторванные от реальных потребностей 
людей. В условиях, когда насущные вопро-
сы, такие как занятость, здравоохранение 
и образование, остаются нерешенными, 
попытки брендинга вызвали раздражение 
и недоверие.

В последние годы брендинг Армении 
как туристического объекта стал одной 
из ключевых задач государства и частно-

го сектора, стремящихся привлечь ино-
странных гостей и развивать внутренний 
туризм. 

Основная часть
Актуальность брендинга Армении для 

формирования положительного имиджа 
страны и привлечения туристов к её реги-
онам и городам обусловлена нескольки-
ми важными факторами:

1. Повышение узнаваемости.
Брендинг помогает выделить страну 

среди множества других направлений, 
делая её более заметной на мировом 
рынке. Уникальные особенности Арме-
нии, такие как богатая история, культура, 
природа и гастрономия, требуют эффек-
тивного продвижения, чтобы заинтересо-
вать потенциальных туристов.

2. Увеличение туристического потока.
Туризм является одной из ключевых от-

раслей экономики Армении. С помо-
щью брендинга можно привлечь больше 
туристов, что приведет к росту доходов 
от сферы услуг, гостиничного бизнеса, 
транспорта и торговли.

3. Поддержка региональных экономик.
Каждый регион Армении имеет свои 

уникальные черты и достопримечатель-
ности. Брендинг позволяет сосредоточить 
внимание на отдельных регионах и горо-
дах, стимулируя их экономическое разви-
тие и создавая рабочие места.

4. Укрепление национальной идентич-
ности.

Брендинг способствует укреплению 
чувства гордости у местных жителей за 
свою страну и её достижения. Это также 
помогает сохранить культурное наследие 
и поддерживать национальные традиции.

5. Привлечение инвестиций.
Положительный имидж страны способ-

ствует привлечению иностранных инве-
стиций в различные сектора экономики, 
включая инфраструктуру, производство и 
сферу услуг.

6. Международное признание.
Хорошо разработанный национальный 

бренд повышает престиж страны на меж-
дународной арене, улучшает её репута-
цию и укрепляет позиции в глобальном 
сообществе.



131131

Создание территориального бренда 
связано с эффективностью маркетинго-
вой стратегии, которая включает в себя 
ряд последовательных шагов: от форми-
рования концепции бренда до разработ-
ки детального плана его распростране-
ний идей.

Нередко для изготовления сувениров 
используются шаблонные символы, не 
отражающие уникальность конкретного 
места. При этом и туристы, и местные 
жители заинтересованы в аутентичных 
знаках, отражающих культурное своео-
бразие города.

В качестве фундамента для территори-
ального бренда могут выступать следую-
щие элементы:

- природные достопримечательности;
- архитектурные сооружения;
- памятники исторического сооруже-

ния;
- индустриальный сектор;
- знаменитые люди;
- культурные обычаи.
По мнению ведущего армянского экс-

перта по цифровому маркетингу Гора 
Карапетяна, ребрединг Армении не толь-
ко изменит восприятие населения, но 
трансформирует реальность. Он счита-
ет, что акцент на богатом историческом 
наследии, безусловно, важен, но его не-
достаточно для достижения долгосрочно-
го процветания и влияния в современном 
мире, поэтому страна должна себя пози-
ционировать, как страну инноваций [5].

Попытки брендинга Армении в пери-
од 2014–2016 годов были важным шагом в 
направлении формирования позитивно-
го имиджа страны. Однако, несмотря на 
предпринятые усилия, достигнутые резуль-
таты были ограниченными [11]. Отсутствие 
достаточного финансирования, политиче-
ские вызовы и региональные конфликты, а 
также недостаточная координация уси-
лий, затрудняли достижение поставлен-
ных целей.

Тем не менее, эти инициативы зало-
жили основу для дальнейшей работы в 
области брендинга. Они показали необ-
ходимость в более комплексном и долго-
срочном подходе, а также в привлечении 
большего количества ресурсов и усилий 

для достижения значимых результатов. В 
дальнейшем работа над брендом Ар-
мении продолжилась, с учетом опыта и 
уроков/

Успешные примеры брендинга регио-
нов Армении показывают эффективные 
стратегии продвижения территорий. На-
пример, города Цахкадзор и Джермук − 
две жемчужины Армении, предлагающие 
уникальные возможности для отдыха и оз-
доровления.

Цахкадзор, окруженный живописны-
ми горами Котайкской области, является 
ярким примером успешного брендин-
га, который основан на разнообразии 
предложений. Зимой этот населенный 
пункт превращается в известный горно-
лыжный курорт, привлекающий люби-
телей активного отдыха со всех уголков  
мира. 

Джермук, расположенный в Вайоцд-
зорской области, отличается успешным 
брен-дингом, основанным на уникальных 
природных ресурсах. Он известен свои-
ми минеральными источниками, целеб-
ные свойства которых были известны еще 
в древности.

Небольшие населённые пункты с огра-
ниченными финансовыми ресурсами 
могут эффективно взаимодействовать 
с предпринимателями при организа-
ции местных мероприятий. Это не только 
уменьшит финансовые затраты, но и пре-
доставит бизнес-партнёрам возможность 
продвигать свои бренды и привлекать це-
левую аудиторию.

Вайдзорский район, расположенный 
в самом сердце Армении, – это реги-
он, где переплетаются древняя история, 
захватывающие дух пейзажи и гостепри-
имство местных жителей. Этот уголок 
страны, известный также как Вайоц Дзор, 
предлагает путешественникам уникаль-
ное сочетание культурного наследия, 
природной красоты и аутентичного ар-
мянского опыта.

Местные жители района бережно хра-
нят свои корни.

Герб района Вайоцдзор – языком сим-
волов и аллегорий отражают историче-
ские и культурные ценности марза, рису-
нок 1. 
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Рисунок 1. Герб района Вайоцдзор [3]

Изображенная на гербе церковь – это 
знаменитая на всю страну церковь свя-
того Иоанна крестителя, которая является 
частью комплекса Нораванк. Комплекс 
является настоящей гордостью района и 
ежегодно является туристическим магни-
том для сотни приезжих со всех городом 
страны и иностранных туристов. Распо-
ложенный в верхнем углу флаг РА отра-
жает национальную принадлежность. 
Красный цвет символизирует Армянское 
нагорье, постоянную борьбу армянского 
народа за существование, христианскую 
веру, свободу и независимость Армении. 
Синий цвет символизирует стремление 
армянского народа жить под мирным 
небом. Оранжевый цвет символизирует 
созидательный талант и трудолюбие ар-
мянского народа. А изображенный на 
фоне орнамент – это фрагмент рисунка 
с распространёнными с самой древно-
сти армянских амулетов, которые служи-
ли оберегами от негативной энергии. В 
данном случае он символизирует плодо-
родие и богатство. Флаг и иная символи-
ка у района отсутствуют [5].

Среди проблем социально-экономи-
ческого развития города выделяются сле-
дующие [10]:

1.	 Отток населения: Неблагоприят-
ные экономические условия, отсутствие 
перспектив и низкий уровень жизни при-
водят к оттоку населения, особенно мо-
лодежи, в более развитые регионы или за 

границу. Это негативно сказывается на 
демографической ситуации, сокращает 
трудовые ресурсы и снижает потенциал 
развития.

2.	 Высокий уровень безработицы и 
низкие доходы населения: Нехватка ра-
бочих мест, особенно квалифицирован-
ных, приводит к безработице и низким 
доходам населения. Это, в свою очередь, 
снижает покупательную способность, 
ограничивает развитие малого и средне-
го бизнеса и ухудшает уровень жизни.

3.	 Недостаточный уровень образова-
ния и здравоохранения: Нехватка квали-
фицированных специалистов в сфере 
образования и здравоохранения, уста-
ревшее оборудование и ограниченный 
доступ к качественным услугам в этих 
сферах негативно влияют на здоровье на-
селения и уровень образования.

4.	 Загрязнение окружающей среды: 
Деятельность промышленных предприя-
тий, сельскохозяйственная деятельность и 
другие факторы могут приводить к загряз-
нению воздуха, воды и почвы, что негатив-
но сказывается на здоровье населения и 
окружающей среде.

Среди преимуществ территориально-
го расположения Вайодзорского района 
выделяются:

1. Расположение района обеспечи-
вает легкий доступ к крупным городам, 
таким как Ереван, что облегчает доступ к 
рынкам, услугам и инфраструктуре.
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2. Транспортная доступность, включая 
автомобильные дороги и железную, обе-
спечивающее удобное сообщение с 
Ереваном, другими областями Армении 
и международными направлениями.

3. Привлечение туристов своей живо-
писной природой, историческими па-
мятниками и культурными достоприме-
чательностями, такими, как монастырь 
Нораванк.

Территориальный брендинг для Вайо-
цдзорского района поможет решить сле-
дующие задачи:

1. Привлечение туристов:
–	 можно заинтересовать уникаль-

ными природными достопримечательно-
стями, историческими памятниками, воз-
можностями для активного отдыха (пешие 
походы, горные лыжи) и развитием винно-
го туризма;

–	 оправдать их ожидания можно, 
обеспечив качественную инфраструктуру 
(дороги, отели, рестораны), информаци-
онную поддержку и безопасность.

2. Местные жители:
–	 обеспечить занятость, улучшить ин-

фраструктуру (школы, больницы, дороги), 
создать возможности для развития бизне-
са и поддержать культурные традиции.

3. Инвесторы:

–	 можно привлечь возможностями 
для развития туризма, сельского хозяйства 
(особенно виноградарства и фруктовых 
садов), возобновляемой энергетики и пе-
рерабатывающей промышленности. 

–	 оправдать их ожидания можно, 
предоставив прозрачные условия для ве-
дения бизнеса, налоговые льготы и под-
держку со стороны местных властей.

Созданный территориальный бренд 
района Вайоцдзор в Армении будет под-
черкивать его природное многообразие, 
культурное наследие и гостеприимство 
местных жителей, а также способствовать 
экономическому развитию через туризм и 
местное производство.

обновленный логотип, разработка 
фирменного стиля, создание фото и – ви-
деоматериалов;

–	 разработка стратегии коммуни-
кации: создание веб-сайта и социальных 
сетей, PR и медиакампании, рекламные 
материалы, партнерство.

 При разработке новой символики был 
сохранен основной элемент старого гер-
ба района- церковь входящая в состав 
монастырского комплекса Нораванк. Но-
вый герб наполнен символикой, отражаю-
щей культурное и историческое наследие 
региона, рисунок 2.

Рисунок 2. Обновленный герб Вайоцдзорского района
 *Источник: составлено авторами



134134

Государственное и муниципальное управление

Важными символами нового герба, 
выступают церковь и лев. Нораванк пред-
ставляет собой символ духовности и исто-
рической значимости места для региона. 
Этот комплекс славится не только своей 
архитектурной красотой, но и культурной 
ценностью, являясь одной из главных до-
стопримечательностей в районе.

Лев символизирует мудрость, гордость 
и независимость. На протяжении многих 
столетий он встречается в гербах армян-
ских царских родов, выступая как символ 
власти и благородства.

Виноградная веточка символизирует 
винодельческие традиции народа0 про-
живающего на этих землях, и ассоцииру-
ется с жизнью, ростом и процветанием, 
подчеркивая сельскохозяйственное богат-
ство и плодородие этих земель.

При разработке дизайна были выбра-
ны цвета, отдаленно напоминающие от-
тенки армянского флага и другую наци-
ональную символику. Темно-синий цвет 
олицетворяет силу, стабильность и бла-
городство. Бордовый ассоциируется с 
мужеством, мощью и величием. Бежевый 
цвет символизирует тепло, гостеприим-
ство и чистоту. Различные зеленые оттенки 
связываются с природой, жизнью, ростом 
и свежестью. В совокупности эти цвета 
формируют насыщенное и многослой-
ное изображение, которое свидетельству-
ет о богатом наследии и природных ре-
сурсах Вайоцдзора.

В рамках разработки авторской кон-
цепции был создан слоган: «Вайоцдзор – 
Солнечное сердце Армении», рисунок 3. 

Регион известен своими виноградни-
ками и плодородной землей, которые 
процветают именно благодаря обилию 
солнечного света. Это делает его цен-
тром высококачественного виноделия и 
сельскохозяйственного производства, из-
вестного далеко за пределами Армении. 
Слово «сердце» подчеркивает централь-

ное расположение Вайоцдзора не толь-
ко на карте Армении, но и в культурной и 
исторической жизни страны. Регион оли-
цетворяет национальный характер, отра-
жая сбалансированное сочетание при-
родной красоты и людского тепла.

Для всех графических элементов был 
подобран единый шрифт. TT Tsars C - об-
ладает характерным стилем, вдохновлен-
ным историческими и архитектурными 
элементами. Шрифт имеет выразитель-
ные и уникальные формы букв, черпает 
вдохновение из культурной и исторической 
традиции, в том числе из церковной и офи-
циальной типографики, что проявляется в 
элегантных и плавных линиях. Хотя шрифт 
имеет декоративный характер, он все еще 
обеспечивает хорошую читаемость, что 
важно для визуальной коммуникации.

В настоящее время одним из инстру-
ментов продвижения территории являются 
современные информационные техноло-
гии [13; 14].

Реализация стратегии продвижения 
бренда региона невозможна без система-
тических и качественно спланированных 
коммуникационных кампаний, опираю-
щихся на принципы воздействия рекламы. 
В ходе работы были предложены следую-
щие форматы рекламных кампаний:

Наружная реклама:
1. Установка рекламных баннеров 

вдоль трассы Ереван – Мегри (М2), Рекла-
ма на транспорте (транспорт внутри ре-
гиона, межгородская маршрутка Ереван 
– Вайоцдзор 562), рисунок 4.

 Трасса Ереван – Мегри является одной 
из основных транспортных магистралей, 
соединяющих столицу с административ-
ным центром Вайоцдзорского района 
(Ехегнадзор), и идет до ирано-армянской 
границы. Установленные вдоль трассы 
баннеры будут привлекать внимание как 
местных жителей, так и туристов, переме-
щающихся по этому направлению. 

Рисунок 3. Слоган авторской рекламной концепции
    *Источник: составлено авторами
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Рисунок 4. Макет баннера на трассе Ереван – Мегри
    *Источник: составлено авторами

Рисунок 5. Макет рекламы на общественном транспорте
    *Источник: составлено авторами

Реклама на транспорте (транспорт вну-
три региона, межгородская маршрутка 
Ереван – Вайоцдзор 562,  рисунок 5.

Транспортная реклама – это эффек-
тивный инструмент, который обеспечивает 
высокую частоту показов (будет попадать 
в поле зрение пассажиров как минимум 
два раза в сутки) и легкое восприятие ин-
формации.

Для туристов маршрутки станут сво-
еобразным маячком, который будет пе-
редавать атмосферу, информировать о 
бренде, формировать визуальный имидж 

региона, таким образом увенчивая заинте-
ресованность территорией и подогревая к 
совершению поездки/тура.

2. Работа со СМИ: публикации в газе-
тах «АрменияТУТ», «АРМпресс» и «Armat», 
Запуск рекламы на ТВ-канале Shant TV, За-
пуск рекламы на радио «Hay.fm».

Выбор каналов коммуникации для про-
движения Вайцдзорского региона обуслов-
лен стратегическим подходом, направ-
ленным на охват двух ключевых сегментов 
целевой аудитории: туристов и инвесторов. 
Этот многогранный подход позволяет пред-
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ставить регион с разных, но взаимодопол-
няющих сторон, раскрывая его потенциал 
во всей полноте.

В современном мире, где информация 
распространяется мгновенно, интернет 
становится ключевым инструментом для 
достижения широкой аудитории. Используя 
возможности онлайн-пространства:

1. Социальные сети, видеохостинги, бло-
ги и новостные порталы – это лишь некото-
рые из платформ, которые позволят рас-
сказать о Вайцдзоре миллионам людей по 
всему миру [2; 12].

2. Онлайн-каналы предоставляют воз-
можность таргетировать аудиторию, то 
есть показывать информацию именно тем, 
кто заинтересован в отдыхе, приключениях, 
истории или культуре [1; 2].

В качестве онлайн-каналов продвижения 
были выбраны:

-	 разработка лендинга для Вайоцд-
зорской области;

-	 ведение группы Вайоцдзорской об-
ласти в социальной сети Telegram;

-	 коллаборация с lifestyle блогером;
-	 запуск таргетированной рекламы;
 В рамках продвижения бренда Вайо-

цдзора лендинг используется как основ-
ной информационный источник для всех 
сегментов аудитории. Посетители сайта 
смогут найти информацию об актуальных 
региональных мероприятиях и фестивалях, 
достопри-мечательностях, новостях, проек-
тах и возможностях для участия в развитии 
региона, рис.6.

3. Event-marketing: организация фести-
валя «Винные дни Арени», разработка суве-
ниров с символикой бренда [13].

Проведение фестиваля «Винные дни 
Арени» станет мощным инструментом 
продвижения бренда территории и повы-
шения репутации Вайодзорской области 
как востребованного туристического и ви-
нодельческого региона [7; 8]. Этот формат 
будет актуален для всех целевых аудито-
рий: местных жителей, туристов и потенци-
альных инвесторов. 

Данный фестиваль был впервые органи-
зован в 2009 году.

Для жителей района мероприятие ста-
нет ярким событием, объединяющим об-
щину, способствующим сохранению ве-
ковых традиций и вовлечению в активную 
культурную жизнь. Между тем, туристы за-
интересуются уникальным опытом, совме-
щающим в себе дегустацию местного 
вина высокого качества, яркие выступления 
артистов и национальных танцевальных 
групп, а также возможность принять уча-
стие в мастер-классах по виноделию или 
гастрономии. Помимо этого, проведение 
винного фестиваля откроет возможности 
для масштабирования домашнего про-
изводства вина у местных виноделов до 
промышленных масштабов. На меропри-
ятие будут приглашены инвесторы. Для них 
мероприятие послужит презентацией по-
тенциала района, представляя регион как 
перспективное направление для развития 
винных туров и событийного туризма, а так-

Рисунок 6. Лендинг Вайоцдзорской области
    *Источник: составлено авторами
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же возможность заключения выгодных кон-
трактов по развитию бизнеса с местными 
производителями, что в дальнейшем поло-
жительно повлияет на экономично развитие 
региона.

4. Выпуск сувенирной продукции с сим-
воликой региона.

Создание и продажа сувениров с сим-
воликой бренда Вайоцдзорской области 
(блокноты, шопперы, брелоки) способ-
ствует долгосрочному запоминанию реги-
она, укрепляет его визуальную айдентику 
и работает на повышение узнаваемости. 
Каждая единица мерча выполняет роль 
брендированного носителя рекламы, кото-
рый продолжает продвигать территорию за 
пределами фестиваля, рисунок 7.  

Визуальные элементы и символика на 
всей сувенирной продукции будут разра-
ботаны таким образом, что они будут вызы-
вать ассоциации с уникальностью региона: 
виноградниками, горными пейзажами, тра-
диционными армянскими орнаментами. 
Сувенирная линейка также способствует 
вовлечению местных предпринимателей в 
производство продукции, что усиливает вну-
треннюю экономику района.  

В целом, брендирование поможет Вай-
оцдзорской области привлечь больше ту-
ристов, инвесторов и жителей, раскрыв его 
уникальный потенциал.

Заключение
Как удалось выяснить, брендинг Ар-

мении как туристического объекта 
представляет собой многоуровневую и 
многогранную задачу, требующую ком-

плексного подхода и сотрудничества 
между государственными структурами, 
частным сектором и местными сообще-
ствами. Успешное продвижение Армении 
на международной арене как уникаль-
ного туристического направления может 
привести к значительным экономическим 
и социальным преобразованиям. Важно 
продолжать развивать и улучшать тури-
стическую инфраструктуру, привлекать 
инвестиции и обеспечивать устойчивое 
развитие, чтобы Армения смогла занять 
достойное место на мировой туристиче-
ской карте.

Разработка рекламного проекта по 
продвижению авторской концепции тер-
риториального бренда Вайоцдзорского 
района Армении является важным шагом 
к улучшению имиджа региона и повыше-
нию его туристической привлекательности. 
Оценка эффективности реализуемых ме-
роприятий позволит внести необходимые 
коррективы и создать устойчивую систему 
продвижения, которая в итоге приведет к 
устойчивому развитию Вайоцдзорского 
района и повышению качества жизни его 
жителей.

Создание территориального бренда 
Вайоцдзор — это возможность не толь-
ко повысить узнаваемость района, но 
и сформировать глубокую связь между 
местными жителями и их культурой, а так-
же увеличить поток туристов и развитие 
экономики. Бренд должен отражать истин-
ную суть Вайоцдзора и его людей, что ста-
нет основой для успешного продвижения 
на внутреннем и международном рынках.

Рисунок 7. Визуализация сувенирной продукции
*Источник: составлено авторами
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Введение
В настоящее время санкционное давле-

ние, высокая волатильность мировых энер-
гетических рынков и необходимость обе-
спечения технологического суверенитета 
нашей страны вызывают острую необхо-
димость существенной трансформации 
действующих организационных моделей и 
управленческих подходов к решению про-
блем функционирования и развития отече-
ственного нефтегазового комплекса как 
важнейшей сферы экономики страны [18]. 

 При этом внешние вызовы не только 
создают новые трудности, но и обостряют 
существующие внутренние организаци-
онно- управленческие и технологические 
проблемы компаний указанного комплек-
са связанные как с технологиями добычи  
углеводородного сырья, так и с нехваткой 
квалифицированных кадров по ряду ключе-
вых направлений, способных работать с но-
выми технологиями и управлять сложными 
комплексными системами и рядом других, 
что. критически усложняет модернизацию 
автоматизированных систем управления 
технологическими процессами (АСУТП) и 
развитие цифровых платформ и  процес-
сов цифровой трансформации, направ-
ленными на повышение эффективности 
всех звеньев производственной цепочки.

 
Основная часть
Современные тенденции развития от-

ечественной системы  нефтегазодобычи 

показывают  истощение легкодоступных 
запасов углеводородов и увеличение  доли 
трудноизвлекаемых запасов (ТрИЗ), которая 
по уже разрабатываемым месторожде-
ниям за последние 10 лет увеличилась по 
оценкам [7] с 8 до 25% объёма добычи, а 
по прогнозам   Минэнерго [10]  ожидается 
рост  до 70% к 2030 году при  сокращении  
эксплуатационного бурения к концу 2025 
года до 20%, что обуславливает острую не-
обходимость ускоренного освоения ТрИЗ и 
ресурсов арктического шельфа [3]. 

Несмотря на наличие у большинства 
отечественных компаний нефтегазового 
комплекса современных технологий при 
дефиците импортного оборудования для 
добычи «трудной» нефти и газа, но в суще-
ствующих хозяйственных условиях она мо-
жет оказаться нерентабельной из-за   дефи-
цита высокотехнологичного оборудования, 
отсутствия необходимой  инфраструктуры, 
ряда ценовых и технологических рисков, 
негативных  налоговых условий [4], все это 
обуславливает относительно низкую инве-
стиционную  привлекательность проектов 
по активному освоению ТрИЗ и шельфовых 
углеводородных месторождений.

Для успешного освоения арктических 
месторождений и  ТРИЗ необходимо не 
только ускоренное создание  новой мас-
штабной инфраструктуры, в том числе 
танкерного и ледокольного флота для ее 
транспортировки по Северному морскому 
пути (СМП) [6], технологического оборудо-
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вание в новом "арктическом" исполнении 
и т.д., но и качественно повышать органи-
зационную, управленческую, информа-
ционную и технологическую гибкость и 
эффективность  управления компаниями 
отечественного нефтегазового комплекса.

Для этого, по нашему мнению, необхо-
димо решить следующие насущные орга-
низационно- управленческие проблемы и 
задачи развития нефтегазового комплекса 
страны:

1.	 Недостаточно эффективную ор-
ганизацию горизонтальных связей между 
смежными технологическими подразделе-
ниями [5].

Данная проблема проявляется в фраг-
ментации информационных потоков, ду-
блировании функций, отсутствии единых 
стандартов взаимодействия и обмена дан-
ными, особенно с многочисленными сер-
висными компаниями. 

Часто отношения с нефтесервисными 
компаниями строятся по принципу "вытя-
нутой руки" (arms-length relationships), где 
каждая сторона действует сугубо фор-
мализовано в своих интересах, что затруд-
няет глубокую интеграцию и оперативное 
взаимодействие. Это приводит к разроз-
ненности информации, возникновению 
коммуникационных барьеров, особенно 
с внешними партнерами, что влечет за со-
бой задержки в принятии решений, сни-
жение оперативности реагирования на 
производственные вызовы и, как следствие, 
рост издержек. Проблема усугубляется 
тем, что зачастую отсутствует единый центр 
ответственности за координацию взаимо-
действия с подрядчиками по всему спектру 
услуг.

Решением данной проблемы может 
быть формирование кросс-функцио-
нальных команд для реализации ключевых 
проектов и управления сквозными произ-
водственными процессами. Такие коман-
ды должны включать представителей всех 
задействованных технологических под-
разделений и, при необходимости, клю-
чевых подрядчиков, что обеспечит прямое 
взаимодействие и ускорит согласование 
решений. Должны быть рассмотрены воз-
можности внедрения элементов матричных 
структур управления для сложных проектов, 

требующих тесной координации между 
функциональными блоками (например, 
геология, разработка, бурение, добыча) 
и технологическими службами (АСУТП, 
энергетика, транспорт) [13].

Проблема слабых горизонтальных свя-
зей часто усугубляется феноменом «тене-
вого ИТ». Когда централизованные ИТ-ре-
шения для взаимодействия отсутствуют или 
неэффективны (например, из-за недоста-
точного финансирования), подразделения 
начинают самостоятельно разрабатывать 
или приобретать локальные, не интегри-
рованные программные продукты. Эти ин-
струменты зачастую несовместимы друг 
с другом и с системами подрядчиков, что 
ведет к еще большей фрагментации ин-
формационного ландшафта и еще силь-
нее затрудняет горизонтальное взаимодей-
ствие и координацию. Кроме того, высокая 
степень аутсорсинга без должной инфор-
мационной интеграции и контроля напря-
мую порождает риски информационной 
безопасности. Если подрядчикам предо-
ставляется доступ к критически важным 
данным без адекватных мер защиты и кон-
троля, возникает угроза утечки конфиден-
циальной информации, коммерческой 
тайны или данных, критичных для производ-
ственной безопасности.

2.	 Принятие управленческих решений 
с минимальной существенной долей от-
ветственности за результат исключительно 
на высшим уровне управления. 

Чрезмерная централизация принятия ре-
шений, когда даже оперативные вопросы 
требуют согласования на высшем уровне, 
является распространенной проблемой во 
многих крупных иерархических структурах, 
включая российские нефтяные компании 
[14]. 

 Последствия такой практики многооб-
разны: замедление реакции на оператив-
но меняющуюся обстановку, демотивация 
руководителей среднего звена, которые 
ощущают себя лишь исполнителями, по-
давление инициативы и снижение качества 
принимаемых решений из-за отрыва выс-
шего руководства от операционной спец-
ифики и деталей.

Последовательное внедрение принци-
пов децентрализации управления с чет-
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ким определением уровней полномочий 
и персональной ответственности для руко-
водителей управлений, отделов и производ-
ственных объектов, а также разработка и 
реализация комплексных программ раз-
вития управленческих кадров, направлен-
ных на формирование лидерских качеств, 
стратегического мышления и готовности 
принимать на себя ответственность за ре-
зультаты приведет к повышению качества и 
скорости принятия решений на местах со 
снижением операционных рисков.

Разработка и формализация четких ре-
гламентов делегирования полномочий, а 
также процедур принятия решений на раз-
личных уровнях управления определит типы 
решений, которые могут приниматься на 
каждом уровне, и критерии для эскалации 
вопросов на более высокий уровень.

Формирование корпоративной культу-
ры, основанной на доверии, открытости и 
поддержке инициатив со стороны средне-
го менеджмента создаст атмосферу, в ко-
торой конструктивные предложения поощ-
ряются, а ошибки (в разумных пределах) 
рассматриваются как возможность для об-
учения и совершенствования [9].

Примерами реализация комплексных 
программ развития управленческих ка-
дров могут служить программы развития 
лидерства в ПАО «НК «Роснефть» и ПАО 
«ЛУКОЙЛ», а также система управления 
операционной деятельностью, обеспечи-
вающая структурированный подход к рас-
пределению ответственности и стандарти-
зации процессов в ПАО «Газпром нефть». 

Кроме того, отсутствие реальных пол-
номочий у руководителей среднего звена 
снижает их мотивацию к развитию циф-
ровых компетенций и активному участию в 
процессе цифровизации, включая транс-
ляцию бизнес-требований в ИТ-задачи. 

3.	 Значимое влияние на оперативное 
планирование деятельности нефтегазовых 
компаний современной волатильности 
цен на углеводороды.

Рыночные колебания цен на нефть и газ, 
геополитическая нестабильность и санк-
ционные режимы, изменения в националь-
ном и международном законодательстве, 
особенно в части налогообложения и эко-
логических требований, а также быстрые 

технологические прорывы, меняющие эко-
номику добычи и переработки, приводят 
к необходимости регулярного, а порой и 
экстренного, изменения оперативных и ин-
вестиционных планов [19]. 

Основные последствия этого – срыв 
сроков реализации проектов, неэффек-
тивное использование выделенных ре-
сурсов, замораживание инвестиций и 
дезорганизация работы смежных подраз-
делений, особенно если информация об 
изменениях доводится несвоевременно 
или не в полном объеме [8].

Внедрение строгих и регулярных про-
цедур информирования всех заинте-
ресованных подразделений и ключевых 
партнеров о любых изменениях в планах 
с использованием современных корпо-
ративных каналов коммуникации (порта-
лы, мессенджеры, системы оповещения) 
повысят гибкость компании для обеспече-
ния быстрой настройки на изменяющиеся 
рынок. Четкие механизмы и триггеры для 
быстрого перехода от одного сценария к 
другому при изменении внешних условий, 
включая временное перераспределение 
ресурсов, изменение приоритетов проек-
тов и формирование целевых команд для 
решения неотложных задач адаптируют 
компанию к новым условиям.

Внедрение гибких методологий пла-
нирования, таких как скользящее (rolling 
forecast) планирование, которое предпо-
лагает регулярный пересмотр и обновле-
ние планов на определенный период впе-
ред, активное использование сценарного 
анализа и имитационного моделирования 
для оценки потенциальных последствий 
различных вариантов изменения планов на 
ключевые показатели деятельности ком-
пании позволит выбирать наиболее опти-
мальные корректировки [10].

Примером может служить цифровая 
система интегрированного планирова-
ния ПАО «Газпром нефть» или решения 
от «ЛУКОЙЛ», а также система «Капитан» 
в ПАО «Газпром нефть», предназначенная 
для управления арктической логистикой в 
условиях постоянно меняющейся ледовой 
обстановки и рыночной конъюнктуры.

Эффективность оперативной коррек-
тировки планов напрямую зависит от ка-
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чества, полноты и доступности данных, а 
также от уровня доверия к этим данным 
специалистов компании. Если данные не-
точны или им не доверяют, то решения по 
перепланированию будут приниматься с 
большими задержками из-за перепровер-
ки данных. Это неизбежно увеличит общее 
время синхронизированной корректиров-
ки планов многих подразделений и сер-
висных компаний. При отсутствии единой, 
формализованной и автоматизированной 
системы планирования, каждое изме-
нение плана требует длительной ручной 
«пересборки» и согласования множества 
участников, что является медленным, тру-
доемким процессом, чреватым ошибка-
ми и неоптимальными решениями.

4.	 Недостаточно формализованная и 
автоматизированная система планирова-
ния деятельности на всех этапах производ-
ственного цикла, не всегда отражающая 
учитывающая реальные инфраструктур-
ные ограничения (пропускная способ-
ность трубопроводов, мощности устано-
вок подготовки нефти и газа, резервуарных 
парков и т.д.).

Во большинстве российских нефте-
газовых компаний уже начаты работы по 
созданию единых, сквозных систем про-
изводственного планирования, которые бы 
охватывали вею производственную цепочку 
– от геологического моделирования и пла-
нирования разработки пласта до транс-
портировки и сдачи товарной нефти.

Такие системы создаются в подразде-
лениях или центрах компетенций по инте-
грированному производственному плани-
рованию, которые отвечают за разработку 
методологии, внедрение инструментов и 
координацию процесса планирования в 
масштабе всей компании или крупного 
добывающего актива. Примером может 
служить Центр интегрированных операций 
в ПАО «ЛУКОЙЛ».

Реализация таких проектов связана со 
сложностью и большой ресурсоемкостью 
разработки единой корпоративной методо-
логии интегрированного производственного 
планирования. Ключевым моментом являет-
ся учет всех видов ограничений: геологиче-
ских, технологических, инфраструктурных, 
логистических, рыночных и финансовых [17]. 

Большой сложностью является поддерж-
ка актуальности интегрированной модели, 
в связи с необходимостью непрерывного 
сбора, актуализации и верификации дан-
ных об инфраструктурных ограничениях 
из систем MES, АСУТП и ТОиР (пропускная 
способность сети трубопроводов, «узкие 
места», доступность оборудования, гра-
фики ремонтов и т.д.), а также данных це-
почек поставок (закупки, логистика) [1].

Ранее внедренные зарубежные реше-
ния класса APS (Advanced Planning and 
Scheduling) AspenTech, Anaplan или SAP 
(IBP, PP/DS), в настоящее время недоступ-
ны или требуют замены.

5.	 Недоверие к «чужим данным». 
Внутри крупных нефтегазовых компаниях 
часто наблюдается так называемый "син-
дром силосной башни" (silo mentality) в 
управлении данными, когда каждое под-
разделение собирает, обрабатывает и 
хранит "свои" данные, неохотно делясь 
ими с другими и подвергая сомнению до-
стоверность информации, поступающей 
из смежных систем.

 Причины этого кроются в отсутствии 
единых корпоративных стандартов каче-
ства данных, непрозрачности процессов 
их сбора и обработки, использовании раз-
личных методик и программных инстру-
ментов, а также в возможных конфлик-
тах интересов между подразделениями 
[11;12]. 

Особую остроту проблема приоб-
ретает, когда производственные данные 
(например, данные по эксплуатации 
скважин, текущим замерам, работе обо-
рудования) не соответствуют специфиче-
ским требованиям и форматам, необ-
ходимым для геологов и разработчиков 
месторождений при построении моде-
лей, подсчете запасов и планировании ге-
олого-технических мероприятий и требуют 
значительного переформатирования.

Несоответствие производственных дан-
ных специфическим требованиям гео-
логов и инженеров-разработчиков ведет 
к снижению качества геолого-гидроди-
намического моделирования, ошибкам 
в подсчете извлекаемых запасов и неоп-
тимальному планированию разработки 
месторождений. Это напрямую влияет на 
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экономические показатели компании, так 
как может привести к бурению непродук-
тивных скважин, выбору неэффективной 
системы разработки или упущенным воз-
можностям по дополнительной добыче.

Целенаправленное создание "единого 
источника правды" (Single Source of Truth 
- SSOT) для всех ключевых производствен-
ных, геологических, технологических и эко-
номических данных позволит определить 
единственный авторизованный источник 
каждого важного показателя.

6. Острый дефицит молодых квалифи-
цированных специалистов, готовых рабо-
тать на удаленных промыслах в сложных 
климатических и бытовых условиях. Моло-
дежь часто предпочитает офисную рабо-
ту в крупных городах, даже при несколько 
более низком уровне заработной платы, 
из-за лучших условий жизни, карьерных 
перспектив и социальной инфраструкту-
ры.

Кроме того, отмечается проблема 
чрезмерной узкой специализации инже-
нерно-технического персонала, что за-
трудняет ротацию кадров между различ-
ными объектами или функциональными 
направлениями, снижает гибкость в управ-
лении персоналом и замедляет передачу 
опыта [15; 16]. 

Нежелание же молодых специалистов 
работать «в полях» может быть частично 
компенсировано активным внедрением 
современных систем мониторинга, уда-
ленного управления, мобильных устройств, 
дронов и других элементов «цифрового 
месторождения», что сделает полевую 
работу более технологичной, интеллекту-
ально насыщенной, безопасной и менее 
рутинной, а также позволит часть функций 
выполнять удаленно, что может повысить 
ее привлекательность для молодежи.

Заключение
Приведенные выше организационно- 

управленческие проблемы российских 
нефтегазовых компаний – это не просто 
набор отдельных недостатков, а показа-
тель исчерпания прежней модели экстен-
сивного роста и реактивной адаптации. 

 Текущие вызовы требуют не столько 
локальных «улучшений», сколько форми-

рования нового взгляда на организацию 
компаний комплекса, ориентированных 
на интенсивное развитие, инновационную 
устойчивость и проактивное управление 
изменениями в условиях постоянной нео-
пределенности. 

Таким образом, необходим сдвиг от ло-
гики «починить то, что сломалось» к логике 
«построить принципиально новое, способ-
ное процветать в меняющемся мире».

Наибольший эффект дают комплекс-
ные решения, такие как развитие инте-
грированного планирования и управления 
данными, а также модернизация техноло-
гической базы АСУТП.

При этом опыт ведущих НГК, безуслов-
но, важен и должен изучаться. Однако сле-
пое копирование их решений без учета 
уникального контекста каждой конкретной 
компании и, что еще важнее, без опере-
жающего видения будущего – это путь к 
стратегическому отставанию. Внешняя 
среда меняется настолько стремительно 
(новые технологии, геополитические вызо-
вы и т.д.), что вчерашние успешные реше-
ния могут оказаться не столь эффективны-
ми в новых условиях хозяйствования.

Реально все решающий принцип для 
преодоления описанных в статье про-
блем – это готовность и, что еще важнее, 
способность высшего руководства рос-
сийского нефтегазового комплекса к 
реальному, а не декларативному, деле-
гированию полномочий и ответственно-
сти на более низкие уровни управления. 
Это подразумевает фундаментальную 
трансформацию собственной роли выс-
ших руководителей: от привычной позиции 
контролеров и распорядителей к роли ор-
ганизаторов, наставников и стратегов. И, 
неразрывно с этим, – создание и культиви-
рование корпоративной культуры, где ини-
циатива снизу не только не наказуема, но 
и всемерно поощряется, а ошибки (в раз-
умных, заранее определенных пределах) 
рассматриваются не как повод для санк-
ций, а как ценный источник обучения и со-
вершенствования процессов управления 
эффективным развитием организаций от-
ечественного нефтегазового комплекса.
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	 Аннотация.
В статье анализируется реализация государственной по-
литики поддержки некоммерческих организаций (НКО) в 
Краснодарском крае за период 2017–2024 гг. Автор выде-
ляет ключевые тенденции, включая рост регионального 
финансирования (увеличение объёмов грантов в 6,5 раз), 
структурные ограничения (недостаток налоговых льгот и 
имущественной поддержки) и роль НКО в решении локаль-
ных вызовов. На основе нормативно-правового, статистиче-
ского анализа и социологических опросов выявлены дисба-
лансы в распределении ресурсов: лишь 20% НКО вовлечены 
в систему господдержки, доминируют краткосрочные гран-
ты. Предложены рекомендации по диверсификации инстру-
ментов поддержки, интеграции НКО в управленческие про-
цессы и адаптации мер к региональной специфике. 

	 Ключевые слова. 
Государственная политика, некоммерческие организации, 
Краснодарский край, региональное развитие, грантовая под-
держка, социально ориентированные НКО, инфраструктура 
поддержки, гражданское общество, финансирование НКО, на-
логовые льготы.

	 Abstract. 
The article analyzes the effectiveness of the state policy of support 
for non-profit organizations (NPOs) in the Krasnodar Territory for 
the period 2017-2024. The author highlights key trends, including 
the growth of regional financing (a 6.5-fold increase in grants), 
structural constraints (lack of tax benefits and property support), 
and the role of NGOs in addressing local challenges. Based on 
regulatory and statistical analysis and sociological surveys, imbal-
ances in the allocation of resources have been identified: only 20% 
of NGOs are involved in the state support system, and short-term 
grants dominate. Recommendations are proposed for diversifying 
support tools, integrating NGOs into management processes, and 
adapting measures to regional specifics.

	 Keywords. 
Public policy, non-profit organizations, Krasnodar Region, regional 
development, grant support, socially oriented NGOs, support infra-
structure, civil society, NGO financing, tax benefits.

Введение
В условиях усиления роли регионов в 

решении социально-экономических за-
дач некоммерческие организациистано-
вятся важным инструментом локализации 
общественных инициатив, отвечающих 
специфике территорий. Для Краснодар-
ского края, отличающегося динамичным 
развитием, высокой плотностью населе-
ния, сложной этнокультурной мозаикой 
и растущими экологическими рисками, 
поддержка НКО приобретает особое зна-
чение. Регион сталкивается с уникальными 
вызовами: необходимостью интеграции 
мигрантов, адаптацией к климатическим 
изменениям, сохранением межнацио-
нального согласия и развитием сельских 
территорий. НКО здесь выступают не толь-
ко поставщиками социальных услуг, но и 
акторами, формирующими локальные 
решения, которые не всегда могут быть 

обеспечены усилиями государства или 
бизнеса.

Актуальность исследования определяет-
ся потребностью в анализе региональной 
политики поддержки третьего сектора в 
контексте усиления его роли в устойчивом 
развитии Краснодарского края. Несмотря 
на рост числа НКО, их потенциал остается 
недоиспользованным из-за фрагментар-
ности финансирования, слабой интегра-
ции в процессы принятия управленческих 
решений и недостаточной адаптации мер 
поддержки к местным условиям. При этом 
в крае уже формируются новые механиз-
мы взаимодействия власти и НКО – от рас-
ширения грантовых программ до создания 
региональных ресурсных центров. Однако 
эти инициативы требуют системной оцен-
ки: насколько они соответствуют запросам 
гражданского общества и способны ли 
преодолеть структурные ограничения, та-

Исследование проведено автором федерального государственного бюджетного 
образовательного учреждения высшего образования «Государственный универси-
тет управления» при поддержке Российского научного фонда в рамках реализации 
научного проекта № 24-18-00722 на выполнение научно-исследовательской работы 
на тему: «Социально-экономическая и политико-административная трансформация 
современного Юга России. "Новые" и "старые" регионы: сравнительный исторический 
анализ и перспективы развития».
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кие как бюрократизация процедур или де-
фицит кадрового потенциала.

Проведение исследования позволит 
выявить ключевые тенденции и противоре-
чия в развитии государственной политики 
поддержки НКО на юге России, предло-
жив модель, ориентированную на баланс 
между централизацией ресурсов и учётом 
локальной специфики. Укрепление роли 
НКО в Краснодарском крае может стать 
драйвером для снижения социальной на-
пряженности, повышения инвестиционной 
привлекательности региона и реализации 
принципов «умной» региональной полити-
ки, где гражданские инициативы дополня-
ют государственные усилия. Это особенно 
важно в условиях, когда запрос на обще-
ственное участие и прозрачность управле-
ния становится неотъемлемым элементом 
устойчивого развития территорий.

Исследованию вопросов государствен-
ной поддержки НКО в России посвящен 
ряд исследований отечественных авторов. 
Среди работ последних лет стоит выде-
лить исследование Тюхова Д.С. [15], в рам-
ках которого автор определил понятие и 
сущность инфраструктурной поддержки 
социально ориентированных НКО в РФ, 
выявил отсутствие единых подходов к её 
определению, подчеркнул недостаточную 
теоретико-методологическую разрабо-
танность темы и дисбаланс в развитии не-
коммерческого сектора по сравнению с 
МСП, а также предложил авторское опре-
деление инфраструктуры поддержки и три 
ключевых понятия инфраструктурной под-
держки СО НКО. Кроме того, автор изучил 
региональные модели государственного 
управления инфраструктурной поддерж-
кой социально ориентированных неком-
мерческих организаций [2]. 

Профессор В.Ю. Кулькова в своих ис-
следованиях подробно изучает вопросы 
государственной поддержки НКО, а также 
ее трансформации в период пандемии 
COVID-19 [5]. В трудах исследователя Э.А. 
Грибенниковой отмечается необходимость 
государственной поддержки обществен-
ных инициатив как одного из приоритетных 
направлений развития государства [3].

Большое исследование, посвященное 
реализации государственной политики в 

области развития и поддержки НКО на фе-
деральном уровне провел научный коллек-
тив под руководством автора данной статьи 
М.Б.Полякова [8].

Региональный аспект, связанный с НКО 
на территории Краснодарского края на-
шел свое отражение в трудах таких авторов 
как А.В. Бедрик, А.А. Зайцева, Ю.С. Панфи-
лова, Е.Л. Щукина [7], А.Д. Пилипенко [7], 
Е.В. Мезенцева, Е.В. Королюк [6].

Основная цель исследования - анализ 
государственной политики поддержки не-
коммерческих организаций в Краснодар-
ском крае и разработка рекомендаций 
для её оптимизации с учётом региональ-
ной специфики и современных вызовов. 
Для достижения поставленной цели по-
требовалось последовательное решение 
ряда взаимосвязанных задач. Первой за-
дачей явилась оценка динамики развития 
государственной политики в области раз-
вития некоммерческого сектора Красно-
дарского края, включающая анализ ко-
личественных и качественных изменений 
мер государственной поддержки за пе-
риод 2017–2024 гг. Это позволило выявить 
основные тенденции, структурные сдвиги и 
факторы, влияющие на эволюцию третьего 
сектора в регионе. Следующим этапом 
стало исследование ключевых направле-
ний, форм и объёмов государственной 
поддержки НКО в Краснодарском крае. В 
рамках данной задачи были проанализи-
рованы механизмы финансирования, нор-
мативно-правовая база и практические ин-
струменты содействия некоммерческим 
организациям со стороны региональных 
властей. На завершающем этапе на осно-
ве полученных данных были разработаны 
практические рекомендации, направлен-
ные на совершенствование региональной 
политики поддержки третьего сектора. 
Предложенные меры учитывают выявленные 
проблемы и потенциал взаимодействия 
между НКО и органами государственной 
власти, что способствует повышению эф-
фективности их совместной деятельности.

Полученные данные могут быть исполь-
зованы как органами власти для корректи-
ровки программ поддержки, так и самими 
НКО для стратегического планирования 
своей деятельности.
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Методы исследования
 В рамках проведенного исследования 

был применен комплекс научных мето-
дов, включающий:

1. Нормативно-правовой анализ – изу-
чение федерального и регионального за-
конодательства, регулирующего деятель-
ность некоммерческого сектора.

2. Статистический анализ – обработка 
данных грантовой поддержки и реестров 
НКО с применением количественных ме-
тодов.

3. Социологический опрос – анкетиро-
вание 187 респондентов из числа пред-
ставителей некоммерческих организа-
ций для выявления их позиций и оценок.

4. Структурно-функциональный подход 
– анализ институциональной организации 
НКО и их роли в социально-политической 
системе.

5. Сравнительно-исторический метод – 
исследование динамики развития неком-
мерческого сектора в ретроспективе.

Комплексное применение указанных 
методов позволило обеспечить достовер-
ность и обоснованность полученных ре-
зультатов.

Результаты исследования и их обсуж-
дение 

Исследование динамики развития си-
стемы государственной поддержки не-
коммерческих организаций в Красно-
дарском крае позволяет выявить ключевые 
тенденции, эффективность реализуемых 
мер и их влияние на развитие граждан-
ского общества в регионе. 

Нормативно-правовое регулирование 
государственной политики в области раз-
вития НКО в Краснодарском крае пол-
ностью копирует нормы федерального 
законодательства, предоставляю анало-
гичный спектр форм поддержки неком-
мерческого сектора [1].

Анализ изменений в объемах финан-
сирования, механизмах предоставления 
субсидий, а также в приоритетных на-
правлениях поддержки помогает оценить, 
насколько существующие инструменты 
соответствуют потребностям НКО и спо-
собствуют их устойчивому развитию. Кро-
ме того, изучение динамики позволяет 

выявить возможные дисбалансы в распре-
делении ресурсов, определить факторы, 
способствующие или препятствующие 
росту активности третьего сектора, и раз-
работать рекомендации для совершен-
ствования региональной политики в этой 
сфере. 

По данным Минюста России по состо-
янию на 12.05.2025 в реестре НКО содер-
жатся сведения о 7 324 НКО, табл. 1. 

Структура некоммерческого сектора 
Краснодарского края выглядит достаточ-
но стандартно с точки зрения доминиру-
ющих организационно-правовых форм 
(большинство зарегистрированных НКО 
в Краснодарском крае относятся к об-
щественным организациям, автономным 
некоммерческим организациям, рели-
гиозным организациям и профсоюзам). 
Особенностью региона выступает попу-
лярность такой организационно-правовой 
формы юридического лица как казачье 
общество. Из общего числа зарегистри-
рованных НКО-резидентов Краснодарско-
го края только 1 502 относятся к социально 
ориентированным НКО. Исследование вы-
явило неоднозначную динамику: лишь 20% 
от общего количества НКО-резидентов 
Краснодарского края вовлечены в систе-
му государственной поддержки, реализу-
емую на федеральном и региональном 
уровнях.

Согласно результатам опроса руко-
водителей и сотрудников НКО, наиболее 
востребованной формой содействия не-
коммерческому сектору является финан-
совая поддержка, в первую очередь ре-
ализуемая через грантовые механизмы. 
Высокий уровень запроса присутствует 
также по вопросам получения имуще-
ственной и консультативной поддержки.  
Проведённый анализ свидетельствует о 
необходимости детального изучения клю-
чевых направлений государственной под-
держки в разрезе региона для оценки её 
эффективности рис. 1.

Согласно данным рейтинга «Регион-Н-
КО 2024», Краснодарский край занимает 
28-е место среди субъектов РФ по уровню 
развития инфраструктуры поддержки не-
коммерческого сектора, (рисунок 2), что 
свидетельствует о показателях выше сред-
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Таблица 1
Структура некоммерческого сектора Краснодарского края

Наименование показателя Количество, ед.
Всего некоммерческих организаций 7 324
из них:
Общественная организация 2 362
Автономная некоммерческая организация 1 350
Религиозная организация 855
Профессиональный союз 588
Казачье общество 495
Фонд 446
Ассоциация (союз) 435
Учреждение 386
Адвокатское образование 114
Некоммерческое партнерство 98
Национально-культурная автономия (общественная организация) 52
Общественно-государственные организации 38
Общественный фонд 28
Политическая партия 22
Общественные движения 21
Территориальное общественное самоуправление 13
Адвокатское бюро 10
Общественное учреждение 4
Союз (ассоциация) общественных объединений 3
Адвокатская палата 1
Нотариальная палата 1
Объединение работодателей 1
Орган общественной самодеятельности 1

*Составлена автором на основе данных реестра НКО Минюста России [11] и рее-
стра СОНКО Минэкономразвития России [12]

финансовая поддержка, гранты, субсидии

безвозмездное использование помещения для про-
ведения мероприятий аренда муниципального иму-
щества на льготных условиях

консультативная и методическая поддержка

организация коммуникативных площадок онлайн 
форматов для обмена опытом между регионами 
России

организация коммуникативных площадок взаимо-
действия с крупным бизнесом для создания со-
вместных продуктов и проектов

системное обучение сотрудников организации (уча-
стие в обучающих семинарах, тренингах, курсах)

предоставление налоговых льгот

государственный заказ на поставку товаров, выпол-
нение работ, оказание услуг

единый информационный ресурс для СО НКО о 
грантовых конкурсах другое

Другое

Рисунок 1. Приоритетные меры государственной поддержки НКО (множественный 
выбор, до 5 вариантов ответа, в % от всех опрошенных).

* Составлен автором по результатам социологического опроса 187 респонден-
тов-руководителей и сотрудников НКО [14]



151151

нероссийского уровня. Это позволяет отне-
сти регион к группе с развитой, но не мак-
симально сильной инфраструктурой НКО

Примечательна динамика позиций ре-
гиона: если в 2020 году Краснодарский 
край находился лишь на 80-й строчке рей-
тинга, то за четыре года он поднялся на 
52 позиции, демонстрируя одну из самых 
значительных положительных тенденций 
среди российских регионов. Это отража-
ет целенаправленное развитие институ-
тов поддержки НКО и рост вовлеченности 
гражданского общества. Такой резкий 

рост может быть связан с усилением мер 
государственной и региональной под-
держки, а также с активизацией самих 
некоммерческих организаций.

В Краснодарском крае финансовая 
поддержка некоммерческого сектора в 
настоящее время обеспечивается преи-
мущественно за счет грантовых механиз-
мов, ключевыми из которых являются:

–	 конкурсы Фонда президентских 
грантов (федеральный уровень),

–	 региональный грантовый конкурс 
для социально ориентированных НКО.

Рисунок 2. Рейтинговые факторы развития НКО в Краснодарском крае. Составлено 
автором на основе данных портала НКО [10]

Рисунок 3. Финансовая поддержка НКО-резидентов Краснодарского края в рамках 
конкурсов грантов Фонда президентских грантов. Составлено автором на основе 

анализа заявок-победителей [13]
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Рисунок 4. Финансовая поддержка НКО-резидентов Краснодарского края в рамках 
конкурсов грантов на региональном уровне. Составлено автором на основе анализа 

заявок-победителей [9]

Данная модель отражает типичную для 
большинства субъектов России структу-
ру финансирования, где сочетаются фе-
деральные и региональные инструменты 
поддержки третьего сектора. Преобла-
дание грантовой системы над другими 
формами финансирования (например, 
субсидиями или государственным соци-
альным заказом) может указывать на этап 
формирования многоуровневой системы 
поддержки НКО в регионе.

Следует отметить, что всего за период 
с момента учреждения Фонда президент-
ских грантов в 2017 году и по 2024 год 686 
НКО-резидентов Краснодарского края по-
лучили почти 1 млрд. руб. (996 826 959,9 руб.) 
грантовой поддержки на реализацию сво-
их социально значимых инициатив (рисунок 
3). Средний размер гранта за указанный 
период вырос всего на 3,5% (с 1 686 049,57 
руб. в 2017 году до 1 746 277,68 руб. в 2024 
году). Если наложить на данные расчеты 
прогрессирующий уровень инфляции за 
указанный период времени (64.93 %) [4], то 
можно сделать вывод о сильном сокраще-
нии объемов финансирования НКО Крас-
нодарского края на федеральном уровне. 

Напротив, на региональном уровне 
ситуация представляется иной. За весь 
период грантовой поддержки на реги-
ональном уровне с 2021 по 2024 гг. 854 
некоммерческие организации получили 
более 1,14 млрд. руб. грантов (1 142 045 
361,89 руб.), что на 14% больше, чем на 
федеральном уровне (рисунок 4). Стоит 
отметить, что за указанный период сред-
ний размер полученного гранта вырос 
на 29,5% (с 1 283 671,90 руб. в 2021 г. до 1 
662 902,96 руб. в 2024 г.), а общий фонд 
поддержки на региональном уровне 
увеличился в 6,5 раз (с 86 006 017,48 руб. 
в 2021 г. до 565 387 007,23 руб. в 2024 г.), 
что свидетельствует о значительном уси-
лении поддержки НКО на региональном 
уровне, а также об изменении подходов 
к финансированию НКО (переход от фе-
деральной поддержки к региональным 
мерам). 

В таблице 2 систематизированы дан-
ные о дополнительных мерах государ-
ственной поддержки некоммерческих 
организаций в Краснодарском крае, 
классифицированные по основным на-
правлениям их деятельности.

Таблица 2
Статистика по мерам государственной поддержки НКО в Краснодарском крае в 

2024 г. [10]
Направления деятельности Общее 

кол-во
Типы поддержки

Финан-
совая

Имуще-
ственная

Информа-
ционная

Консультатив-
ная, правовая и 

образовательная

Налоговые 
льготы для 

НКО
Без ограничений по направле-
ниям деятельности

248 9 1 21 212 5

Защита социально-уязвимых 
групп граждан

69 45 0 19 5 0
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Направления деятельности Общее 
кол-во

Типы поддержки
Финан-
совая

Имуще-
ственная

Информа-
ционная

Консультатив-
ная, правовая и 

образовательная

Налоговые 
льготы для 

НКО
Правозащита 5 5 0 0 0 0
Благотворительная медицин-
ская и паллиативная помощь, 
развитие системы здравоохра-
нения

25 13 0 9 3 0

Экология и зоозащита 28 16 0 10 2 0
Образование, воспитание и 
просвещение

51 39 0 12 0 0

Культура, искусство, создание 
комфортной среды и охрана 
наследия

73 63 0 10 0 0

Наука 21 17 0 4 0 0
Спорт, физкультура и здоровый 
образ жизни

35 25 0 10 0 0

Развитие гражданского обще-
ства, некоммерческого секто-
ра, благотворительности

34 20 0 12 2 0

Иное 7 3 0 1 3 0
Итого: 409 124 1 53 226 5

Представленная аналитика свидетель-
ствует о развитом направлении финан-
совой, консультативной и информаци-
онной форм поддержки НКО. При этом 
достаточно слабо развиты направления 
льготного налогообложения для НКО и 
имущественная формы поддержки, не-
смотря на существование сети ресурс-
ных центров НКО на территории Красно-
дарского края. 

Выводы
В рамках проведенного научного ис-

следования стоит подчеркнуть следую-
щие основные выводы.

1.	 Позитивная динамика региональ-
ной поддержки НКО. Краснодарский 
край демонстрирует значительный про-
гресс в развитии инфраструктуры под-
держки НКО, поднявшись с 80-го на 28-е 
место в общероссийском рейтинге за 
2020–2024 гг. Это стало результатом уси-
ления региональных мер, включая рост 
объёмов грантового финансирования (в 
6,5 раз) и увеличение среднего разме-
ра гранта на 29,5%. Однако федераль-
ная поддержка, напротив, сократилась 
в реальном выражении из-за инфляции 
(64,93%), что подчеркивает важность реги-
ональных инициатив.

2.	 Структурные ограничения и дис-
балансы. Несмотря на рост числа НКО 
(7 324 организации), только 20% из них 
вовлечены в систему государственной 
поддержки. Доминирование грантовых 
механизмов (124 из 409 мер поддерж-
ки) сопровождается слабым развитием 
налоговых льгот (5 мер) и имуществен-
ной помощи (1 мера), что ограничивает 
устойчивость сектора. Преобладание 
финансовой поддержки над другими 
формами (консультативной, образова-
тельной) указывает на необходимость ди-
версификации инструментов.

3.	 Роль НКО в решении региональных 
вызовов. НКО Краснодарского края актив-
но участвуют в локализации решений для 
ключевых проблем региона: интеграции 
мигрантов, экологических рисков, разви-
тия сельских территорий. Однако их по-
тенциал недоиспользован - социально 
ориентированные НКО составляют лишь 
20,5% от общего числа, что требует сти-
мулирования их специализации.

Кроме того, можно отдельно выделить 
следующие практические рекоменда-
ции для совершенствования государ-
ственной политики в области развития и 
поддержки некоммерческого сектора в 
Краснодарском крае:
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1.	 Усиление налоговых льгот и иму-
щественной поддержки для повышения 
финансовой устойчивости НКО.

2.	 Развитие многоуровневой систе-
мы финансирования, сочетающей фе-
деральные и региональные ресурсы.

3.	 Развитие средне- и долгосрочных 
программ финансовой поддержки НКО 
(взамен существующих однолетних гран-
тов). 

4.	 Интеграция НКО в процессы при-
нятия управленческих решений через со-
здание платформ для диалога с властью.

5.	 Адаптация мер поддержки к ло-
кальной специфике, включая этнокуль-
турные и экологические особенности 
края.

Заключение
Развитие НКО в Краснодарском крае 

служит моделью для других регионов 
России, демонстрируя, как целенаправ-
ленная региональная политика может 
преодолевать структурные ограничения. 
Однако для полной реализации потен-
циала третьего сектора необходима си-
стемная корректировка мер поддержки, 
направленная на диверсификацию ин-
струментов и усиление взаимодействия 
между государством, бизнесом и граж-
данским обществом.



155155
Статья поступила в редакцию 05.04.2025; принята к публикации 15.06.2025

	 Список источников:
1.	 Закон Краснодарского края от 7 июня 2011 года N 2264-КЗ «О под-
держке социально ориентированных некоммерческих организаций, осу-
ществляющих деятельность в Краснодарском крае» // URL: https://base.
garant.ru/36902410/ (дата обращения: 25.05.2025).
2.	 Бедрик А. В., Зайцева А. А., Панфилова Ю. С., Щукина Е. Л. Молодеж-
ные общественные объединения как субъекты государственной нацио-
нальной политики на Юге России / // Гуманитарные, социально-экономи-
ческие и общественные науки.  2021.  № 12-1.  С. 19-25. 
3.	 Грибенникова Э. А. Государственная поддержка общественных ини-
циатив НКО в Российской Федерации // Экономика и управление: пробле-
мы, решения.  2021. Т. 1, № 8(116).  С. 133-139. 
4.	 Инфляционные калькуляторы / Портал «Инфляция в России» // URL: 
https://уровень-инфляции.рф/инфляционные-калькуляторы (дата обра-
щения: 29.04.2025).
5.	 Кулькова В. Ю., Королюк Е. В.   Некоммерческий сектор и государ-
ственная поддержка некоммерческих организаций сферы услуг в РФ в 
условиях кризиса 2020 года // Государственное управление. Электрон-
ный вестник. 2020. № 80. С. 5-21. 
6.	 Мезенцева Е. В. Тенденции и характеристики государственной под-
держки социально-ориентированных некоммерческих организаций в 
Краснодарском крае  // ЦИТИСЭ. 2022. № 1(31). С. 290-298. 
7.	 Пилипенко А. Д. Молодежные общественные объединения в соци-
ально-политических процессах современной России: на примере Крас-
нодарского края // Вестник Российского университета дружбы народов. 
Серия: Политология. 2021. Т. 23, № 1.  С. 172-185. Проекты / портал Гранты 
Губернатора Краснодарского края // URL: https://grants.krasnodar.ru (дата 
обращения: 26.04.2025). 
8.	 Поляков М. Б., Алексеева И. И., Бикманова А. К.  Государственная 
политика в области поддержки и развития социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций  – Москва: Издательство "Знание-М", 
2023. – 178 с. 
9.	 Профиль региона: Краснодарский край / Интерактивная информа-
ционно-коммуникационная платформа «НКО.РФ» // URL: https://нко.рф/
regions/KDA (дата обращения: 19.04.2025).
10.	 Реестр НКО / Портал Министерства юстиции Российской Федерации // 
URL: https://minjust.gov.ru/ru/pages/reestr-nekommercheskih-organizacij/ 
(дата обращения: 12.05.2025).
11.	 Реестр социально ориентированных некоммерческих организаций, 
сформированный в соответствии с Постановлением Правительства 
Российской Федерации от 30 июля 2021 г. N 1290 / Портал Министерства 
экономического развития Российской Федерации  // URL: https://data.
economy.gov.ru/analytics/sonko (дата обращения: 12.05.2025).
12.	 Результаты конкурсов грантов / портал Фонда президентских грантов 
// URL: https://президентскиегранты.рф/ (дата обращения: 19.04.2025). 
13.	 Свидетельство о государственной регистрации базы данных № 
2024621053 Российская Федерация. Приоритетные направления госу-
дарственной политики в области развития некоммерческого сектора 
(материалы исследования): № 2024620630: заявл. 22.02.2024: опубл. 
11.03.2024 / М. Б. Поляков, С. В. Чуев, И. И. Алексеева [и др.]; заявитель 
Федеральное государственное бюджетное образовательное учреждение 
высшего образования «Государственный университет управления». 
14.	 Тюхов Д. С. Инфраструктурная поддержка социально ориентиро-
ванных некоммерческих организаций в России: теоретический аспект // 
Петербургский экономический журнал. 2023. № 3.  С. 5-18.
15.	 Тюхов Д. С., Маслова Т. Д.  Региональные практики государственного 
управления инфраструктурной поддержкой СО НКО (на материалах ре-
гионов СЗФО) // Известия Санкт-Петербургского государственного эконо-
мического университета.  2025.  № 1(151).  С. 31-38.

	 References:
1.	 Law of Krasnodar Krai of June 7, 2011 N 2264-KZ "On Support of Socially 
Oriented Non-Commercial Organizations Operating in Krasnodar Krai" // URL: 
https://base.garant.ru/36902410/ (date of access: 05/25/2025).
2.	 Bedrik A. V., Zaitseva A. A., Panfilova Yu. S., Shchukina E. L. Youth Public 
Associations as Subjects of State National Policy in the South of Russia / // 
Humanities, Socio-Economic and Social Sciences. 2021. No. 12-1. P. 19-25.
3.	 Gribennikova E. A. State Support for Public Initiatives of NPOs in the 
Russian Federation // Economy and Management: Problems, Solutions. 2021. 
Vol. 1, No. 8 (116). P. 133-139.
4.	 Inflation calculators / Portal "Inflation in Russia" // URL: https://уро-
вень-инфлация.рф/фляцение-какулаторы (date of access: 04/29/2025).
5.	 Kulkova V. Yu., Korolyuk E. V. Non-profit sector and state support for 
non-profit organizations in the service sector in the Russian Federation in the 
context of the 2020 crisis // Public administration. Electronic Bulletin. 2020. No. 
80. P. 5-21.
6.	 Mezentseva E. V. Trends and characteristics of state support for socially 
oriented non-profit organizations in the Krasnodar Territory // CITISE. 2022. 
No. 1 (31). P. 290-298.
7.	 Pilipenko A. D. Youth public associations in socio-political processes of 
modern Russia: on the example of Krasnodar Territory // Bulletin of Peoples' 
Friendship University of Russia. Series: Political Science. 2021. Vol. 23, No. 1. Pp. 
172-185. Projects / portal Grants of the Governor of Krasnodar Territory // URL: 
https://grants.krasnodar.ru (date of access: 04/26/2025).
8.	 Polyakov M. B., Alekseeva I. I., Bikmanova A. K. State policy in the field 
of support and development of socially oriented non-profit organizations - 
Moscow: Publishing house "Znanie-M", 2023. - 178 p.
9.	 Regional profile: Krasnodar Krai / Interactive information and 
communication platform "NKO.RF" // URL: https://нко.рф/regions/KDA (date 
of access: 19.04.2025).
10.	 Register of NPOs / Portal of the Ministry of Justice of the Russian 
Federation // URL: https://minjust.gov.ru/ru/pages/reestr-nekommercheskih-
organizacij/ (date of access: 12.05.2025).
11.	 Register of socially oriented non-profit organizations, formed in 
accordance with the Decree of the Government of the Russian Federation of 
July 30, 2021 N 1290 / Portal of the Ministry of Economic Development of the 
Russian Federation // URL: https://data.economy.gov.ru/analytics/sonko (date 
of access: 12.05.2025).
12.	 Results of grant competitions / portal of the Presidential Grants Fund // 
URL: https://преследование проблемы.рф/ (date of access: 19.04.2025).
13.	 Certificate of state registration of the database No. 2024621053 Russian 
Federation. Priority areas of state policy in the field of development of the 
non-profit sector (research materials): No. 2024620630: declared. 22.02.2024: 
published. 11.03.2024 / M. B. Polyakov, S. V. Chuev, I. I. Alekseeva [et al.]; 
applicant Federal State Budgetary Educational Institution of Higher Education 
"State University of Management".
14.	 Tyukhov D. S. Infrastructure support for socially oriented non-profit 
organizations in Russia: theoretical aspect // Petersburg Economic Journal. 
2023. No. 3. P. 5-18.
15.	 Tyukhov D. S., Maslova T. D. Regional practices of public administration of 
infrastructure support for NPOs (based on materials from the regions of the 
Northwestern Federal District) // Bulletin of the St. Petersburg State University 
of Economics. 2025. No. 1 (151). P. 31-38.



156156

Региональная и отраслевая экономика

Оценка эффективности системы 
государственного управления 
занятости населения с 
ограниченными возможностями и 
социальной защиты участников СВО 
при сохранении демографического 
потенциала России

Assessment of the effectiveness of 
the public administration system of 
employment of the population with 
disabilities and social protection of 
ITS participants while preserving the 
demographic potential of Russia

УДК 331
DOI: 10.52176/2304831X_2025_03_156
EDN:  https://elibrary.ru/jvychq

© Торгашев Р.Е., 2025
Муниципальная академия, 2025, ¹ 3, c. 156–168.

Роман Евгеньевич Торгашев 
ФГБОУ ВО «Российский государственный гуманитарный 
университет», доцент кафедры государственного и 
муниципального управления, кандидат педагогических 
наук, доцент, ORCID: 0000-0001-7075-1916; Web of Science 
Researcher ID: GPG-3155-2022; SPIN-код: 9664-5709; AuthorID: 
522502.
125047, Москва, Миусская площадь, д. 6
e-mail: torgre@mail.ru

Roman E. Torgashev
FSBEI HE «Russian State University for the Humanities», 
Associate Professor of the Department of State and Municipal 
Administration, Candidate of Pedagogical Sciences, Associate 
Professor, ORCID: 0000-0001-7075-1916; Web of Science Researcher 
ID: GPG-3155-2022; SPIN code: 9664-5709; AuthorID: 522502.
125047, Moscow, Miusskaya Square, 6
e-mail: torgre@mail.ru



	 Аннотация.
В статье представлены исследования автора, направленные 
на систематизацию организационно-управленческого меха-
низма по выработке оценки эффективных мер поддержки 
населения страны имеющих ограниченные возможности (ин-
валидизацию), а также социальной защиты участников СВО 
при сохранении демографического потенциала России. 
В настоящее время возможности общества по формирова-
нию системы мер социальной поддержки инвалидов опре-
деляются множеством факторов, как степенью понимания 
самой проблемы инвалидности на уровне руководителей всех 
уровней, так и наличием в государстве необходимых эконо-
мических, организационных, финансовых, правовых ресур-
сов для реализации соответствующих мер. От того, насколько 
качественно и глубоко разрабатываются в стране меры соци-
альной поддержки инвалидов, в конечном итоге зависит и 
масштаб инвалидизации общества, и состояние обществен-
ного здоровья нации и ее демографического потенциала.
Автор ставит акцент в своем исследовании на тот факт, что 
выработка мер социальной поддержки инвалидов напря-
мую связана с тем, насколько развита в стране система 
здравоохранения и социального обслуживания населения, 
какой достигнут уровень социально-экономического раз-
вития страны, каков объем финансовых ресурсов имеется 
в распоряжении, какие исторические и политические пред-
посылки способствуют или, наоборот, мешают этому и пр. В 
России с ее широкой федерализацией и значительным чис-
лом регионов, входящих в состав, развитие мер социальной 
поддержки инвалидов должно осуществляться всегда с 
учетом реальных возможностей регионов эти меры выра-
батывать, организовывать их реализацию и производить 
соответствующее финансирование.

	 Ключевые слова. 
Меры поддержки населения, демографический потенциал, 
занятость населения, граждане с ограниченными возмож-
ностями, участники специальной военной операции (СВО), 
оценка мер социальной поддержки населения.

	 Abstract. 
The article presents the author's research aimed at systematiz-
ing the organizational and managerial mechanism for develop-
ing an assessment of effective measures to support the country's 
population with disabilities, as well as social protection of ITS 
participants while preserving Russia's demographic potential. 
At the present time, society's ability to form a system of social 
support measures for people with disabilities is determined by 
many factors, both the degree of understanding of the disability 
problem itself at the level of managers at all levels, and the avail-
ability of the necessary economic, organizational, financial, and 
legal resources in the state to implement appropriate measures. 
Ultimately, the scale of disability in society, the state of public 
health of the nation and its demographic potential depend on 
how well and deeply social support measures for the disabled 
are being developed in the country.
The author focuses in his research on the fact that the develop-
ment of social support measures for people with disabilities is 
directly related to how developed the country's health and social 
services system is, what level of socio-economic development of 
the country has been achieved, what amount of financial re-
sources are available, what historical and political prerequisites 
contribute or, conversely, hinder this , etc . In Russia, with its 
broad federalization and a significant number of regions, the 
development of social support measures for people with disa-
bilities should always be carried out taking into account the real 
capabilities of the regions to develop these measures, organize 
their implementation and provide appropriate funding.

	 Keywords. 
Measures to support the population, demographic potential, em-
ployment of the population, citizens with disabilities, participants 
in a special military operation (SVO), assessment of social support 
measures for the population.

Введение
Социальная защита отдельных катего-

рий населения является одной из острых 
демографических проблем в РФ в виду 
того, что данная тема затрагивает тему 
социального равноправия, которая гаран-
тируется каждому гражданину равные 
права в соответствие с Конституцией РФ. 
Все граждане России имеют одинаковые 
права и возможности, в том числе это от-
носится и к группе населения с ограни-
ченными возможностями, т.е. инвалидам. 

Равенство прав гарантирует гражда-
нам с ограниченными возможностями, 
помимо прочего, возможность быть пол-
ноценной единицей общества и во всей 
полноте участвовать в его жизнедеятель-
ности, не ограничивая это участие ни в 
политической жизни, ни в экономических 
отношениях, ни в социальных взаимодей-
ствиях. Независимая жизнь подразумева-
ет также и полную свободу индивида во 
всех жизненных ситуациях, позволяя ему 
ориентироваться только на свои предпо-
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чтения и склонности, не связывая его жизнь 
с физическими ограничениями, прису-
щими инвалидности. 

В РФ в рамах социально-демографи-
ческой политике создаются условия для 
поддержания таких категорий граждан, 
оказывая им всестороннюю поддержку, 
создавая рабочие места в организациях и 
в службах, способствовать гармонизации 
в социуме и поддержке их семей. Основ-
ными направлениями государственной 
социальной политики закономерно явля-
ются предпринимаемые ведомствами 
меры, применяемые для организации до-
стойного уровня жизни тех слоев населе-
ния, которые не в состоянии позаботиться 
о себе самостоятельно, а также контроль 
над соблюдением этих мер и всемерное 
способствование совершенствованию 
социального законодательства. 

Инвалидность не должна становиться 
проблемой только того человека, которо-
го она коснулась. Сегодня важно решить 
и заняться регулированием проблемы ра-
бочих кадров [6] и института гражданско-
го общества [5; 7].

Определим в нашем исследовании 
также субъекты и методы оценки эффек-
тивности социальной защиты участников 
СВО в целях сохранения демографиче-
ского потенциала России, ввиду того, что 
методология в общем не имеет смысла 
как такового, а также отсутствует полез-
ная информация об оценке. 

Основная часть
Осуществление в государстве мер со-

циальной поддержки нуждающихся граж-
дан требует принятия соответствующих 
нормативно-правовых актов, которые бы 
позволяли правильно и четко распреде-
лить полномочия между всеми субъектами 
оказания такой помощи и поддержки, за-
крепить допустимые формы социальной 
поддержки нуждающихся. Не является ис-
ключением и сфера оказания социальной 
поддержки инвалидам, а также участни-
кам специальной военной операцией (да-
лее – СВО), начавшейся 24 февраля 2022 
году, ставшими инвалидами. В Российской 
Федерации вопросам выработки мер со-
циальной поддержки инвалидов государ-

ство уделяет внимание на протяжении всех 
последних десятилетий. Как следствие, 
развивается законодательство, касающее-
ся этого круга вопросов. В новейшей исто-
рии России одним из первых нормативных 
правовых актов, поставивших вопрос о не-
обходимости оказания социальной под-
держки инвалидам, стал Указ Президента 
РФ №1157, принятый в 1992 году. Принятие 
этого указа было вызвано сложным пере-
ходом страны к новым рыночным отноше-
ниям, который Россия переживала в 1990-е 
годы и которые потребовали от нее суще-
ственного изменения роли органов испол-
нительной власти в решении проблем ин-
валидов в Российской Федерации.

Параллельно с развитием общества 
развивается и законодательство, направ-
ленное на поддержание социальной за-
щиты, затрагивающее в том числе и лю-
дей с ограниченными возможностями. 
Можно отметить существенное измене-
ние подхода к определению понятия «ин-
валидность» в последнее десятилетие. 
Так, ранее основное внимание уделялось 
исключительно самому понятию «инва-
лидность», которое включало в себя некие 
изменения организма или же патологию, 
требующие медицинской помощи. В на-
стоящее время основным вектором госу-
дарственной политики является создание 
доступной среды, а также изменение об-
щественного мнения, что в совокупности 
поможет инвалидам полностью реализо-
вывать весь свой потенциал. 

Проблема инклюзии инвалидов или 
лиц с ограниченными возможностями 
здоровья (далее – лица с ОВЗ) заключает-
ся чаще всего в том, что недостаточность 
мер для создания доступной среды соз-
дает определенные ограничения для пол-
ноценного использования человеческого 
капитала данной группы населения, что 
в целом снижает спрос на труд инвали-
дов, предопределяя низкий уровень опла-
ты труда, который уже не может являться 
стимулирующим фактором в деятельно-
сти инвалидов в трудовых рыночных отно-
шениях и в выработке демографических 
стратегий России. 

Как было нами отмечено, одной из 
наиболее уязвимых в социальном пла-
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не групп населения являются граждане с 
ограниченными возможностями. Форми-
рованию подобного положения вещей 
послужило множество причин, в числе 
которых можно выделить следующие: не-
достаток информированности о доступ-
ных мерах социальной поддержи, соци-
альная изолированность данной группы 
населения, низкий уровень обеспечен-
ности. Подобное положение дел требует 
от государственных ведомств повышен-
ного внимания к проблемам социально-
го обеспечения людей с ограниченными 
возможностями, что возводит все вопро-
сы, связанные с текущим качеством жиз-
ни инвалидов и соблюдением их прав, на 
национальный уровень. Если не исследо-
вать данные проблемы и не искать их при-
чины по увеличению роста инвалидизации 
общества, то Российская Федерация бу-
дет и дальше терять здоровый демогра-
фический генофонд.

Между тем, европейские развитые го-
сударства уже приступили к переосмыс-
лению понятия «инвалидность» и начали 
предпринимать более активные меры по 
улучшению демографии и повышению 
качества их жизни. Согласно «Европей-
ской декларации о правах инвалидов [1], 
инвалид «означает любое лицо, которое 

не может самостоятельно обеспечить 
полностью или частично потребности нор-
мальной личной и/или социальной жизни 
в силу недостатка, будь то врожденного 
или нет, его или ее физических или ум-
ственных способностей», тогда как в Евро-
пейской стратегии в отношении людей с 
инвалидностью указывается, что «инвали-
дом следует считать лицо, имеющее фи-
зические, психические, интеллектуальные 
или сенсорные нарушения, которые при 
взаимодействии с различными барьера-
ми могут мешать полному и эффектив-
ному участию лица в жизни общества 
наравне с другими». При рассмотрении 
инвалидности с такого ракурса фокус 
внимания смещается с физического 
состояния индивидуума на фактически 
существующие ограничения, определяе-
мые окружающей средой. 

Однако для российских реалий более 
актуальным все еще остается определе-
ние инвалидов как «лиц, которые имеют 
нарушение здоровья со стойким рас-
стройством функций организма, обу-
словленное заболеваниями, последствия-
ми травм или дефектами, приводящими 
к ограничению жизнедеятельности и вызы-
вающее необходимость его социальной 
защиты» [2]. 

Таблица 1
Статистика инвалидов в РФ [12] 

Годы Число об-
ратившиеся 
инвалидов 

за год

Трудоустрое-
но инвалидов 

за год

В том числе на квотируе-
мые рабочие места, вклю-

чая процент от общих 
трудоустроенных за год

Процент трудоустроен-
ных инвалидов от числа 

обратившихся за год 

2010 256 290 87 299 8 806 (20,08%) 3,43%
2011 306 478 84 652 5 285 (6,2%) 2,69%
2012 268 202 87 228 4 869 (5,85%) 2,80%
2013 243 407 84 980 4 080 (4,8%) 2,67%
2014 222 828 76 865 3 708 (4,82%) 2,75%
2015 290 632 75 642 4 272 (5,64%) 2,24%
2016 270 864 73 422 3 887 (5,29%) 2,27%
2017 265 208 70 202 3 839 (5,47%) 2,32%
2018 242 929 55 758 3 743 (6,72%) 2,62%
2019 266 993 88 574 7 700 (8,69%) 4,62%
2020 254 432 84 228 8 284 (9,7%) 54,50%
2021 259 274 90 936 7 579 (8,3%) 57,20%
2022 262 499 62 057 3 849 (6,2%) 38,20%
2023 244 606 68 586 – * 47,40%
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По данным на первое полугодие 2024 
года, в России насчитывалось 13 миллио-
нов инвалидов (это соизмеримо с посто-
янно проживающим населением на тер-
ритории города федерального значения 
Москвы). После начала СВО вследствие 
военных травм их количество стало увели-
чиваться. Но вопрос не только в характере 
инвалидности — это еще достаточно мо-
лодые люди, которым нужна комплексная 
поддержка и помощь для восстановления, 
социализации и налаживания полноцен-
ной жизни.

Участники СВО, которые получили ин-
валидность, нуждаются в особом подхо-
де. Это должно быть и медицинское, и 
психологическое, и юридическое сопро-
вождение. А также содействие в пере-
подготовке и трудоустройстве. Для оценки 
потребностей инвалидов боевых действий 
предлагается ввести социальный паспорт, 
в котором могут быть указаны все индиви-
дуальные нужды военнослужащего.

Для того чтобы не дать этой проблеме 
приобрести остроту и помочь молодым 
людям, пострадавшим в результате СВО, 
адаптироваться к жизни в новом качестве, 
этой проблемой необходимо заняться не-
замедлительно, поскольку любое промед-
ление в данном вопросе приведет к на-
ращиванию социальной напряженности в 
обществе. Однако на данный момент это 
все еще «проблема завтрашнего дня», и 
мы имеем возможность сосредоточиться 
на вопросах, актуальных для уже сформи-
ровавшейся категории лиц с ограниченны-
ми возможностями.

Несмотря на то, что проблема инвалид-
ности уже долгое время рассматривает-
ся на высочайших уровнях, до сих пор не 
удалось решить противоречия, проистека-
ющие из методики определения инвалид-
ности. В настоящее время превалирует так 
называемый социально-экономический 
подход, подразумевающий, что инвалид, 
как лицо с ограниченными функциональ-
ными возможностями, зависит от степени 
приспособленности окружающей сре-
ды к его потребностям. Зачастую именно 
неприспособленная среда становится 
причиной невозможности инвалида полно-
ценно самореализовываться в обществе. 

Однако медицинский подход, сформи-
ровавшийся на заре работы с вопросами 
социального обеспечения инвалидов, до 
сих пор превалирует при оценке степе-
ни ограниченности индивида, особенно 
в государственных учреждениях, созда-
вая трудности для инвалидов уже на эта-
пе освидетельствования функциональных 
ограничений.

Также не стоит забывать и о неравно-
мерности группы инвалидов по гендерно-
му признаку. Статистически сложилась 
ситуация, в которой «женщины-инвалиды 
и дети-инвалиды как дома, так и вне его 
нередко подвергаются большему риску 
насилия, травмирования или надругатель-
ства, небрежного или пренебрежитель-
ного отношения, плохого обращения или 
эксплуатации» (Преамбула Конвенции, 
пункт q). Безусловно, мужчины, имеющие 
инвалидность, также сталкиваются с дис-
криминацией, однако именно для женщин 
правовая поддержка в этом вопросе име-
ет исключительное значение.

Отдельного внимания заслуживают и 
вопросы доступности среды, поскольку 
«важна доступность физического, соци-
ального, экономического и культурного 
окружения, здравоохранения и образо-
вания, а также информации и связи, по-
скольку она позволяет инвалидам в пол-
ной мере пользоваться всеми правами 
человека и основными свободами» (Пре-
амбула Конвенции, пункт v). 

Не менее важным представляется фак-
тор доступности и достаточности предо-
ставляемых инвалидам услуг в рамках 
помощи по обеспечению достаточного 
уровня самостоятельности при организа-
ции жизнедеятельности инвалида, которая 
непосредственно влияет на уровень его ин-
теграции в жизнь общества, рис. 1.

Е.П. Тавокин предлагает оценивать го-
сударственное участие в инициативах, на-
правленных на защиту населения, имею-
щего ограниченные возможности, по ряду 
критериев ниже [16]:

- внедрение экономически эффектив-
ных форм социальных услуг; 

- количество лиц, пользующихся услу-
гами учреждения социального обслужи-
ванию и полностью реабилитированных и 
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адаптированных к условиям жизни обще-
ства;

- сокращение числа разводов и непол-
ных семей; 

- сокращение числа внебрачных детей, 
а также брошенных и безнадзорных детей; 

- увеличение количества родителей де-
тей-инвалидов, приступивших к работе в 
связи с размещением детей в реабилита-
ционных центрах; 

- увеличение объема гуманитарной и 
благотворительной помощи; 

- привлечение внебюджетных инвести-
ций; 

- прирост объема средств, получае-
мых от платных услуг и иной деятельности 
учреждений социального обслуживания и 
др. 

Все вышеперечисленные показатели 
имеют точное количественное измерение, 
по которому в дальнейшем необходимо 
вести четкий учет, что впоследствии должно 
стать основой для демографического мо-
ниторинга эффективности системы госу-
дарственного управления в области соци-
альной защиты. 

Д.И. Симоненко предлагает обращать 
внимание на следующие критерии при 
оценке эффективности государственного 
управления [14]: 

- интегральные индикаторы уровня 
жизни; 

- показатели материальной обеспечен-
ности; 

- уровень потребления; 

- обеспеченность жильем; 
- показатели социальной напряженно-

сти. 
Органы государственной власти и орга-

ны социальной защиты должны проводить 
оценку результатов своей деятельности по 
ряду разных причин. 

По данным оценки можно будет выявить 
так называемые «уязвимые места» в рабо-
те организации, понять работает ли она 
впустую и, в конечном счете, принять меры 
по исключению минусов и недостатков по-
средством проведенной оценки в соответ-
ствии с сформированными методами. 

При этом оценку эффективности управ-
ления необходимо проводить не только на 
уровне государства, но и на уровне обще-
ственности для получения косвенной оцен-
ки уровня благосостояния граждан страны 
и качественного отражения динамики раз-
личных факторов, которые формируют по-
требительское поведение населения. 

Признаками государственного управ-
ления социальной защитой населения слу-
жат [8]: 

- специфический вид деятельности; 
- непрерывность и систематичность 

оказания услуг; 
- выполнение функции обеспечения и 

исполнения; 
- распространение на государствен-

ные, негосударственные коммерческие, 
а также некоммерческие организации в 
виде управленческих, регулятивных и кон-
трольно-надзорных процедур; 

Рисунок 1. Уровень занятости в разных возрастных категориях инвалидов
*Источник: составлен автором на основе проводимого независимого исследова-

ния в 2023-2025 гг.
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- наличие вертикальных связей и отноше-
ний; 

- присутствие организационно-функци-
онального принципа в основе [9]. 

Важную роль в системе государствен-
ного участия в социальной сфере играют 
объекты, воспроизводящие объективные 
условия жизнедеятельности общества.

В системе государственного участия в 
социальной сфере, направленной на за-
щиту населения, участвуют практически 
все органы государственной власти всех 
уровней управленческой иерархии: зако-
нодательного, исполнительного, надзорно-
го, экономического, отраслевого, респу-
бликанского и местного самоуправления. 

Также активное участие в управлении 
принимают общественные формирова-
ния, такие как профсоюзы, потребитель-
ские общества, ассоциации предпри-
нимателей и др. Оценка их деятельности 
способствует углублению понимания фак-
тического положения дел в данной сфере 
деятельности. Также она свободна от госу-
дарственного влияния, что позволяет полу-
чить заведомо более точные результаты о 
фактическом положении дел в обществе.

Стоит отметить, что разработка объектив-
ных критериев и точных методов системы 
оценки эффективности государственного 
управления социальной защиты населения 
позволяет более полно отразить текущую 
ситуацию в данной сфере, особенно для 
участников СВО, получивших инвалидность. 

Выделим также субъекты и методы 
оценки эффективности ввиду того, что ме-
тодология в общем не имеет смысла как 
такового, а также отсутствует полезная ин-
формация об оценке. 

При этом важно брать во внимание, что 
несмотря на смещение фокуса политики 
государства в сторону роста социального 
обеспечения нуждающимся слоям обще-
ства, в России превалирует институциональ-
ный подход к решению подобных проблем. 
Принимаются новые законы, направленные 
на повышение качества жизни инвалидов, 
разрабатываются новые меры поддержки 
и стимулирования. Но при отсутствии цен-
трализованного контроля и единой системы 
эти меры зачастую не достигают заплани-
рованного уровня эффективности.

Необходимо отметить, что точечные 
решения при отсутствии единого интегри-
рованного подхода к устранению имею-
щихся трудностей при пользовании соци-
альными благами среды для инвалидов 
привели к накоплению целого ряда нере-
шенных проблем.

В последние годы государство стало 
брать на себя больше ответственности за 
своих граждан, берет на себя обязатель-
ства по обеспечению необходимого объ-
ема средств и ресурсов для реализации 
всех запланированных мер в рамках со-
циальной поддержки инвалидов.

Современные инициативы правитель-
ства Российской Федерации вносят из-
менения в сформулированные ранее 
полномочия субъектов РФ в части обеспе-
чения поддержки инвалидов. В частности, 
пересматриваются полномочия исполни-
тельных органов субъектов РФ. Эта мера 
в перспективе должна поспособствовать 
более эффективной реализации планов 
и инициатив, направленных на реабили-
тацию инвалидов и их интеграцию в жизнь 
общества.

В качестве иллюстрации проводимых 
изменений можно привести законода-
тельную инициативу, сформулированную 
в начале 2024 года, которая переопреде-
ляет содержание основных направлений 
комплексной реабилитации инвалидов. 
Впервые будут внесены в законодательство 
несколько понятий: ранняя помощь, целе-
вая реабилитационная группа инвалидов, 
и самое главное — вводится разработка 
стандартов применения по основным на-
правлениям реабилитации.

В комплекс входит медицинская реа-
билитация, санаторно-курортное лечение, 
протезно-ортопедическая помощь, про-
фессиональная, социокультурная и фи-
зическая реабилитация и абилитация., в 
первую очередь граждан участников СВО 
и населения, пострадавших в ходе ударов 
ВСУ. 

Методики оценки эффективности си-
стемы управления социальной защиты 
участников СВО представлены в таблице 2, 
которые были разработаны еще до СВО, в 
2019 году, но они имеют свою целевую зна-
чимость. 
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Таблица 2
Методики оценки эффективности системы управления социальной защиты 

участников СВО. Предметы и методики оценки эффективности государственного 
управления социальной защиты населения [10]

Основные предметы оценки 
эффективности

Более детальные предметы 
оценки эффективности

Виды методик оценки 
эффективности

Деятельность различных 
структур системы социаль-
ной защиты населения

Используемые формы и ме-
тоды управления социальной 
защитой.  Результаты дея-
тельности за определённый 
период времени. Результаты 
выполнения целевых про-
грамм

Методики оценки эффек-
тивности форм и методов 
управления. Методики ре-
зультативности. Методики 
оценки выполнения целевых 
программ

Качество или уровень органи-
зации труда работников (пер-
сонала), обеспечивающих 
социальное обслуживание

Условия труда - физические, 
социальные, организаци-
онные, социально-психо-
логические. Ресурсное 
обеспечение социального 
обслуживания. Мотивация 
персонала, обеспечивающе-
го социальное обслуживание

Методики оценки условий 
труда. Методики оценки 
ресурсного обеспечения. 
Методики оценки мотивации 
эффективности средств 
мотивации

Уровень (качество) квалифи-
кации персонала, обеспечи-
вающего социальное обслу-
живание

Численность и квалификация 
персонала. Программы под-
готовки, переквалификации 
и повышения квалификации 
персонала

Методики оценки квалифи-
кации персонала. Методики 
оценки переподготовки и 
повышения квалификации 
персонала

Качество или уровень со-
циооблуживания различных 
категорий населения

Виды обслуживания. Формы, 
методики и технологии соци-
ообслуживания. Результаты 
социообслуживания

Методики оценки эффек-
тивности видов социального 
обслуживания. Методики 
оценки эффективности 
форм, методови технологий 
социообслуживания. Методи-
ки оценки результатов социо-
обслуживания

Из всего вышеперечисленного можем 
сделать вывод, что система государствен-
ного управления социальной защитой 
инвалидов СВО представляет собой си-
стему с самостоятельными субъектами, 
контролируемыми только законодательны-
ми актами. Государственное управление 
социальной защитой населения является 
практически автономной системой, состо-
ящей из огромного числа тесно связанных 
между собой звеньев, взаимодействую-
щих по принципу вертикальной иерархии 
и оперирующих единым перечнем объек-
тов, которые выполняют строго определен-
ные функции, имеют собственные цели и 
задачи и в конечном итоге способствуют 
повышению уровня жизни социально уязви-

мых индивидов до нормального уровня. На 
сегодняшний день отечественная система 
оценки государственного управления со-
циальной защиты населения претерпела 
существенные позитивные изменения бла-
годаря внедрению механизмов повышения 
эффективности, однако все еще имеет 
некоторые недостатки. 

Важным направлением социальной за-
щиты инвалидов является экономическая 
социализация, а в частности, трудоустрой-
ство и вовлечение в занятость. 

Ю.В. Прилепко в статье «Инклюзия для 
всех» приводит данные о том, что число ра-
ботодателей, считающих, что инвалиды-вы-
пускники вузов имеют более низкую кон-
курентоспособность, приближено к нулю. 
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Для оценки этого фактора автором был 
использован такой показатель как «недо-
статочная конкурентоспособность на ра-
боте». Однако необходимо добавить, что в 
этом исследовании также присутствует и 
показатель «другое», принимая во внима-
ние который можно заключить, что лишь 
12% работодателей не видят препятствий к 
трудоустройству выпускников вузов с инва-
лидностью [11].

Несмотря на положительную динами-
ку, правительство не остается в стороне от 
обеспечения инвалидов рабочими места-
ми. Так, в июле 2022 года был принят ряд 
поправок в Закон Российской Федерации 
№1032-I от 19.04.1992. Наиболее интересу-
ющим нюансом для целей нашего иссле-
дования является изменение установлен-
ных квот для приема на работу инвалидов 
(статья 13.2). Благодаря государственному 
вмешательству количество рабочих мест, 
предназначенных для приема инвалидов, 
было увеличено до 4% от среднесписочной 
численности сотрудников для предприятий, 
на которых трудится более 100 человек. А 
с 1 сентября 2022 года новые правила под-
тверждены также и в рамках постановле-
ния Правительства РФ №366, в котором 
прописаны правила, обязательные для ис-
полнения работодателями при приеме на 
работу инвалидов.

Рассматривая вопрос о трудоустрой-
стве инвалидов, необходимо подробнее 

остановиться на распределении групп 
инвалидности и причинах, побуждающих 
людей с ограниченными возможностями 
в принципе искать работу, т.е. на пенси-
онном обеспечении и государственном 
вспоможении. Если подробнее остано-
виться на вопросе начисления пенсионных 
выплат инвалидам, становится очевидно, 
что размер этих выплат напрямую зависит 
от группы инвалидности, присвоенной ин-
дивиду: самый низкий размер пенсий на-
числяют инвалидам третьей группы, а са-
мый высокий – первой. 

В таблице 3 проведен сравнительный 
анализ пенсионных начислений с величи-
ной прожиточного минимума. Из данных 
таблицы очевидно, что в наиболее уязви-
мом положении находятся инвалиды тре-
тьей группы, особенно если они являются 
инвалидами с детства. 

Важным условием трудоустройства и 
адаптации для молодых инвалидов является 
получение образования и востребованной 
профессии [19; 18]. В настоящий момент 
конкурс на наиболее востребованные 
профессии в обществе довольно высок, 
и зачастую инвалидам трудно пробиться в 
эти сферы. Однако лица с физическими 
ограничениями могут выполнять подавляю-
щее число задач из цифровой сферы не 
хуже, а зачастую и лучше физически здо-
ровых людей. В таком случае, со стороны 
государства необходимо обеспечить им 

Рисунок 2. Динамика числа вакансий для инвалидов относительного того же 
периода предыдущего года, % [4]
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доступ к имеющимся образовательным 
программам за счет формирования неко-
торого количества квот на обучение со сти-
пендиальной поддержкой абитуриентов.

Системы социальной защиты являются 
неотъемлемым компонентом стратегий 
большинства правительств по сокраще-
нию бедности, а также более широкого со-
циального и экономического развития [17]. 
Хотя концепции различаются, социальную 
защиту можно определить как «обществен-
ные действия, предпринимаемые в ответ на 
уровни уязвимости, риска и депривации, 
которые считаются социально неприемле-
мыми в рамках данного государства или 
общества». 

Социальная помощь относится к не 
предусматривающим взносов переводам 
наличных денег или иного рода группам, 
которые считаются уязвимыми или в насто-
ящее время находятся в бедности (напри-
мер, продовольственная помощь). Про-
граммы социального страхования, в свою 
очередь, обычно основаны на взносах и 
предназначены для снижения рисков, с ко-
торыми можно столкнуться на протяжении 
всей жизни (например, болезни и травмы, 
безработица, потеря дохода в пожилом 
возрасте, стихийные бедствия). 

Развитие и укрепление систем социаль-
ной защиты является основной целью Реко-
мендации Международной организации 

Таблица 3
Величина пенсий по инвалидности и прожиточного минимума [3; 15]

Показатель 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Величина 

прожиточного 
минимума, 

руб.

6354 7161 8803 8540 8726 8846 9311 10022 10882

Величина пенсионных выплат, руб.:
Инвалиды I 

группы
12787,4 13907,4 15315,4 20893,8 17310,6 17977,5 18909 19940,3 21054

Отношение к 
величине ПМ

2,01 1,94 1,74 2,45 1,98 2,03 2,03 1,99 1,93

Инвалиды II 
группы

10379,4 11266,6 12479,3 17861,6 13717 14619,5 15411,3 16223,5 17132,4

Отношение к 
величине ПМ

1,63 1,57 1,42 2,09 1,57 1,65 1,66 1,62 1,57

Инвалиды III 
группы

8447,3 9203,3 10308,1 15643,3 11519,7 12336,2 13056,1 13801,5 14722,6

Отношение к 
величине ПМ

1,33 1,29 1,17 1,83 1,32 1,39 1,40 1,38 1,35

Дети-инва-
лиды

9579,3 11205,8 12339 17837,4 13030,8 13402,1 13675,9 14500,3 14998,4

Отношение к 
величине ПМ

1,51 1,56 1,40 2,09 1,49 1,52 1,47 1,45 1,38

Инвалиды с детства:
I группы 9776,4 11405,7 12546,6 18107,3 13341,3 13739,3 14079,8 14953,1 15505,1

Отношение к 
величине ПМ

1,54 1,59 1,43 2,12 1,53 1,55 1,51 1,49 1,42

II группы 8145,8 9542,6 10479,3 15853,7 11028 11356,6 11618,7 12334,6 12787,2

Отношение к 
величине ПМ

1,28 1,33 1,19 1,86 1,26 1,28 1,25 1,23 1,18

III группы 4505,4 5089,6 5871,8 11126,4 6423,7 6618,4 6860,3 7203,7 7458

Отношение к 
величине ПМ

0,71 0,71 0,67 1,30 0,74 0,75 0,74 0,72 0,69
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труда о минимальных уровнях социальной 
защиты (2012 г.) и Целей устойчивого раз-
вития (ЦУР) на 2015-2030 годы [13]. Люди с 
ограниченными возможностями, на долю 
которых приходится более 15% населения 
мира, часто рассматриваются в качестве 
ключевых бенефициаров в национальных 
и международных стратегиях социальной 
защиты. 

Согласно данным на начало 2023 года, в 
нашей стране официально зарегистриро-
вано более 10 млн/ инвалидов, из которых 
4,4 млн. – мужчин и 5,7 млн. – женщин. На 
протяжении всей своей жизни многие из 
этих людей сталкиваются с проблемами 
при трудоустройстве, поскольку многие во-
просы до сих пор остались нерешенными, 
несмотря на активное участие государства 
и прямое указание статьи 37 Конституции 
Российской Федерации: «Каждый имеет 
право свободно распоряжаться своими 
способностями к труду».Таким образом, 
мы приходим к тому, что социальная за-
щита инвалидов является частью государ-
ственной системы социальной защиты в 
системе демографического стратегиче-
ского развития страны, при этом политика 
в отношении каждого сегмента населения, 
нуждающегося в социальной защите, по-
стоянно пересматривается. Финансиро-
вание социальной защиты производится из 
средств бюджета, достаточно часто в дан-
ной сфере можно отметить деятельность 
благотворительных организаций и различ-
ных фондов. Считаем обоснованным при-
менение критериев оценки качества соци-
альной защиты и их дополнение, на основе 
проводимых опросов и оценки удовлетво-
ренности групп населения, нуждающихся в 
социальной защите. Особенно актуальной 
сегодня является оказание поддержки пси-
хологической помощи участникам специ-
альной военной операции и их семьям [20] 
и оказания социальной помощи (к приме-
ру, бесплатного получения допобразова-
ния) [21].

Заключение
Подводя итог, проведённого исследова-

ния, сделаем вывод, что инвалидность – это 
социальный феномен, который существу-
ет во всех обществах, и каждое государ-

ство в зависимости от своих социально-э-
кономических приоритетов формирует 
меры социальной поддержки в отношении 
инвалидов. Это обусловлено тем, что инва-
лиды в силу имеющихся у них патологий и 
заболеваний являются одной из наиболее 
уязвимых категорий населения. 

Возможности общества по формиро-
ванию системы мер социальной поддерж-
ки инвалидов определяются множеством 
факторов, как степенью понимания самой 
проблемы инвалидности на уровне руко-
водителей всех уровней, так и наличием в 
государстве необходимых экономических, 
организационных, финансовых, правовых 
ресурсов для реализации соответствую-
щих мер. От того, насколько качественно 
и глубоко разрабатываются в стране меры 
социальной поддержки инвалидов, в конеч-
ном итоге зависит и масштаб инвалидиза-
ции общества, и состояние общественно-
го здоровья нации. 

Выработка мер социальной поддерж-
ки инвалидов напрямую связана с тем, на-
сколько развита в стране система здраво-
охранения и социального обслуживания 
населения, какой достигнут уровень соци-
ально-экономического развития страны, 
каков объем финансовых ресурсов имеет-
ся в распоряжении, какие исторические и 
политические предпосылки способствуют 
или, наоборот, мешают этому и пр. В Рос-
сии с ее широкой федерализацией и зна-
чительным числом регионов, входящих в со-
став, развитие мер социальной поддержки 
инвалидов должно осуществляться всегда с 
учетом реальных возможностей регионов 
эти меры вырабатывать, организовывать их 
реализацию и производить соответствую-
щее финансирование.

На опыте других стран мира очевидно, 
что интеграция инвалидов в общество дает 
положительный экономический эффект, 
позволяя максимизировать использование 
доступного человеческого капитала. Таким 
образом, это направление социально-э-
кономической политики должно получить 
необходимую поддержку при пересмотре 
базовых нормативно-правовых актов в сфе-
ре поддержки людей с ограниченными воз-
можностями.
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	 Аннотация.
В статье рассматривается подход к целеполаганию в бизнесе, 
основанный на внутреннем потенциале предприятия, в про-
тивовес традиционной модели планирования от достигнутых 
результатов. Авторы обосновывают эффективность метода 
«целеполагания от потенциала» через анализ комплексной 
оценки потенциала (КОП), включающей формирование фокуса 
операционной деятельности, оценку потенциала эффектив-
ности и расчет достижимого уровня. Представлены примеры 
практического применения методологии в одной из крупней-
ших нефтегазовых компаний России. 
 
	 Ключевые слова. 
Целеполагание, потенциал, стратегическое планирование, КОП, 
эффективность, бизнес-стратегия, EBITDA.

	 Abstract. 
The articles examine an approach to goal setting in business based 
on the internal potential of the enterprise, as opposed to the tra-
ditional planning model derived from achieved results. The author 
substantiates the effectiveness of the "potential-based goal set-
ting" method through an analysis of a comprehensive potential 
assessment (CPA), which includes the formation of an operational 
focus, evaluation of efficiency potential, and calculation of the 
achievable level. Practical examples of applying the methodology 
are presented based on one of the largest oil and gas companies 
in Russia.

	 Keywords. 
Goal setting, potential, strategic planning, CPA, efficiency, busi-
ness strategy, EBITDA.

Введение
Целеполагание — один из ключевых эле-

ментов стратегического управления, от эф-
фективности которого зависит устойчивое 
развитие и конкурентоспособность пред-
приятия. Традиционные подходы к поста-
новке целей, как правило, опираются на 
ранее достигнутые результаты, что может 
ограничивать амбиции компании и не учи-
тывать скрытые резервы и возможности [2].

В условиях высокой конкуренции и не-
определенности внешней среды стано-
вится все более актуальным поиск новых 
методов управления, способных раскрыть 
внутренний потенциал организации [3; 4]. 
В статье рассматривается метод целепо-
лагания от потенциала, предполагающий 
построение бизнес-целей не от прошлого, 
а от целевого состояния предприятия, осно-
ванного на сравнении с эталонными пока-
зателями.

Целью работы является представление 
методологического подхода к целепола-
ганию от потенциала, его этапов и инстру-
ментов, а также анализ практического кей-
са из российской промышленности [1; 2]. 

Основная часть
Согласно общедоступной информации 

из доступных интернет источников, целепо-
лагание представляет собой системный и 
стратегический процесс формирования 
целей, основанный на глубоком анализе 
внутренних ресурсов, компетенций и по-
тенциала организации. Этот подход на-
правлен на максимизацию ценности для 

клиента при минимизации потерь, обеспе-
чивая устойчивое развитие и конкуренто-
способность предприятия [6; 10].

Существует множество способов про-
ведения сессий по целеполаганию. На-
чиная с формирования целей по SMART, 
заканчивая, так называемым «хаотичным 
целеполаганием». В то же время, если 
посмотреть на процесс целеполагания 
шире, то возможно выделить два принципа 
по формированию целей на будущий пе-
риод:

1.	 Планирование от достигнутого ре-
зультата

2.	 Планирование от потенциала.
Предлагаем детально ознакомиться с 

каждым из подходов.
Целеполагание от достигнутого резуль-

тата – классическая схема по определе-
нию целей на следующий год (в рамках 
процесса бизнес-планирования), которая 
заключается в постановке целей на год, 
исходя из ранее достигнутых результатов. 
Например, если ранее Компании удава-
лось продавать 2000 шт. продукции за год, 
то в следующем году, целью по продажам 
будет 2100 шт., тем самым Компания пе-
ревыполнит прошлогодний план продаж и 
даже заработает дополнительные денеж-
ные средства, но возникает вопрос – хва-
тит ли разницы в 100 ед., чтобы перекрыть 
уровень инфляции и рост цен на себесто-
имость продукции? Достаточно ли данного 
прироста чтобы обогнать конкурентов? Воз-
можно, Компания имеет намного больше 
ресурсов, компетенций и возможностей, 
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чтобы выполнить план в 5000 ед. продукции 
год? На эти вопросы как раз и помогает от-
ветить второй способ целеполагания – це-
леполагание от потенциала.

Целеполагание от потенциала заключа-
ется в формировании целей, исходя из те-
кущего состояния Компании, сравнения ее 
ключевых показателей с максимально до-
стижимыми показателями или с лучшими 
мировыми показателями в отрасли. Иными 
словами, планирование от потенциала — 
это планирование от эталонного (целевого) 
состояния предприятия. Наглядная разница 
двух подходов представлена на рис. 1 [5].

Основным инструментом для опреде-
ления целевого состояния предприятия яв-
ляется инструмент – комплексная оценка 
потенциала.

Комплексная оценка потенциала вклю-
чает в себя три этапа:

–	 формирование фокуса операци-
онной деятельности;

–	 определение потенциала эффек-
тивности бизнеса;

–	 формирование и мониторинг до-
стижимого уровня.

Разберем каждый из этапов по отдель-
ности.

Фокус операционной деятельности
Фокус операционной деятельности - до-

кумент, описывающий текущее состояние 
и целевое видение развития операционной 
деятельности актива на горизонте 3-5 лет. 
Фокус операционной деятельности (ФОД) 
представляет собой документ, описываю-
щий текущее состояние и целевое виде-
ние развития операционной деятельности 

актива на горизонте 3-5 лет. ФОД состоит из 
трех основных блоков:

–	 место и описание деятельности 
предприятия; 

–	 базовые направления; 
–	 направления, отражающие биз-

нес-стратегию актива. 
–	 Последний из вышеперечисленных 

блоков отражает бизнес-стратегию актива 
и детализируются с учетом специфики кон-
кретного предприятия. В ФОД отражаются 
ключевые КПЭ по направлениям деятель-
ности бизнеса. При наличии, указывают-
ся целевые значения в горизонте 5 лет, как 
объемные, так и финансовые, например, 
такие как EBITDA и ROACE, объем произво-
димой в год продукции и т.д.

Актуализацию ФОД необходимо прово-
дить не реже 1 раза в 3 года, допускается 
актуализация чаще или реже указанного 
срока при условии существенных измене-
ний в бизнес-стратегии, операционной де-
ятельности актива или конъюнктуры рынка.

Потенциал – выраженная в денежном 
эквиваленте годовая суммарная разни-
ца между фактическими и максимально 
возможными/эталонными показателями 
процессов действующего производства (в 
том числе экономия капитальных затрат за 
счет оптимизации типовых технологических 
решений) за счет реализации организаци-
онно-технических мероприятий, низкобюд-
жетных и среднебюджетных инвестицион-
ных проектов. 

Комплексная оценка потенциала (КОП) 
происходит на основании следующих под-
ходов:

Рисунок 1. Два типа целеполагания 
*Источник: составлено авторами
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1.	 Расчет разницы между текущим 
ключевыми показателем предприятия и 
эталонным значением. 

2.	 Формирование набора отдельных 
гипотез по повышению эффективности 
(инвестиционных и организационно-тех-
нических), направленных на достижение 
стратегических показателей предприятия.

Подход к расчету разницы между эта-
лонным значением и текущим является 
приоритетным, так как благодаря нему воз-
можно сразу увидеть зоны для развития и 
сформировать гипотезы по их улучшению. 
Ключевые показатели для сравнения ис-
пользуются по тем направлениям, которые 
были определены в Фокусе операционной 
деятельности. В то же время, для определе-
ния эталонных значений используют «Лест-
ницу Эталонов», рис. 2. 

В качестве базиса принимаются факти-
ческие результаты деятельности, достигну-
тые предприятием за последние годы. 

В случае, если нет возможности опре-
делить эталонные ключевые показатели в 
отрасли, применяется второй способ. По 
своей сути он представляет из себя расши-
ренный мозговой штурм. Участниками сес-
сии являются руководители приоритетных 
направлений, определенных в ФОД. Путем 
проведения мозговых штурмов формиру-
ется длинный список гипотез повышения 
эффективности и суммы потенциала, в от-

сутствии каких-либо ограничений (внешних, 
внутренних и технологических факторов). 
Далее итерационно ограничения добавля-
ются, выступая отсекающим критерием и 
сокращая перечень гипотез, убирая из него 
мероприятия с низкой верой в успех реа-
лизации. Важно отметить, что в расчете по-
тенциала не должно быть взаимоисключа-
ющих гипотез (например, распределение 
одного и того же ресурса нефтепродуктов 
в различные направления), если гипоте-
зы затрагивают единую область влияния, в 
расчет потенциала попадает та гипотеза, 
эффект по которой имеет большую стои-
мостную оценку. Актуализация комплекс-
ной оценки потенциала осуществляется 
не реже 1 раза в 3 года. В условиях высо-
кой волатильности внешних условий может 
быть принято решение о смещении срока 
актуализации КОП за горизонт 3 лет.

Достижимый уровень - цель по приро-
сту EBITDA и оптимизации капитальных за-
трат на горизонт бизнес планирования за 
счет прогнозного эффекта от реализации 
утвержденных и потенциальных мероприя-
тий, направленных на покрытие Потенциа-
ла эффективности бизнеса. Таким обра-
зом, достижимый уровень — это разница 
между итоговым потенциалом, получен-
ным ранее, и, так называемым, нераспре-
деленным потенциалом, то есть тот потен-
циальный эффект, который в настоящий 

Рисунок 2. Лестница Эталонов 
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момент времени компания не знает, как 
достичь [11;12; 13].

Для примера рассмотрим процесс 
формировании потенциала в одной из круп-
нейших нефтегазовых компаний России по 
производству смазочных материалов.

При формировании фокуса операци-
онной деятельности компании, были опре-
делены следующие направления:

1.	 Управление продуктовым портфе-
лем.

2.	 Управление технологиями и каче-
ством.

3.	 Продвижение и продажи.
4.	 Управление эффективностью.
5.	 Производственная безопасность.
6.	 Операционная культура.
В формировании ФОД принимали уча-

стие ТОП-менеджеры Компании, а имен-
но все прямые подчиненные Генерального 
директора и Генеральный директор непо-
средственно. Из вышеперечисленных на-
правлений, определять потенциал посчи-
тали целесообразным по пунктам 1,2,3, и 
4, так как направление «Производственная 
безопасность», по большей части, является 
расходным элементом, а не доходным и 
включает в себя предписания и требования 
со стороны законодательства РФ, а резуль-
таты деятельности в разрезе направления 
«Операционная культура» довольно тяжело 
оцифровать с экономической точки зрения. 

До 2022 года эталонными значениями, с 
точки зрения надежности оборудования, яв-
лялись индексы Solomon. С помощью этих 
индексов можно оценить, насколько хоро-
шо функционирует НПЗ по отношению к 
стандартным показателям для завода с та-
кой же производительностью, конфигура-
цией и условиями эксплуатации. Однако, 
после начала специальной военной опе-
рации, использование данных индексов для 
определения бенчмарка стало невозмож-
ным. Поэтому потенциал Компании опре-
делялся рядом мозговых штурмов. [7; 8; 9].  

С целью проведения эффективных сес-
сий по генерации идей, сотрудники Ком-
пании были распределены по следующим 
группам:

–	 оптимизация затрат
–	 развитие продаж
–	 рецептуры смешения
–	 увеличения производительности 

производственных Активов

–	 повышение эксплуатационной го-
товности 

Согласно методологии КОП и прави-
лам мозговых штурмов, на первом этапе 
принимались абсолютно все идеи без ка-
ких-либо ограничений. На каждой сессии 
присутствовал независимый модератор, 
который «управлял» дискуссией и фикси-
ровал предложенные гипотезы. После пер-
вого круга обсуждения было предложено 
порядка 85 инициатив. В то же время, после 
оцифровки экономической целесообраз-
ности разработки и внедрения данных ини-
циатив, в итоговую оценку потенциала во-
шло 29 гипотез общей суммой в 11,1 млрд. 
рублей [16].

При формировании бизнес-плана на 
2025 год достижимый уровень составил 
2,5 млрд. руб. Таким образом, нераспре-
деленный потенциал составил – 8,6 млрд. 
руб. Часть из нераспределенного потен-
циала войдет в достижимый уровень 2026 и 
2027 года. Успехом будет являться покрытие 
потенциала в 65%. Получается, что реализа-
ция мероприятий из потенциала в 6,6 млрд. 
руб., будет отличным результатом, который 
принесет дополнительные рубли в EBITDA 
Компании.

Заключение
Метод целеполагания от потенциала 

позволяет компаниям выйти за рамки инер-
ционного планирования и задействовать 
внутренние резервы для достижения более 
амбициозных результатов. Практика пока-
зывает, что комплексная оценка потенци-
ала, основанная на структурированной 
методологии, позволяет не только форми-
ровать реалистичные, но и значимые биз-
нес-цели, направленные на устойчивый 
рост и повышение операционной эффек-
тивности [14; 15].

В условиях турбулентной внешней сре-
ды отказ от ориентации исключительно на 
прошлые показатели и переход к модели, 
ориентированной на возможности и ре-
сурсы, становится важным шагом к стра-
тегической трансформации бизнеса. Реа-
лизация инициатив, вытекающих из оценки 
потенциала, способна существенно уве-
личить экономическую отдачу и обеспечить 
компании прочные конкурентные позиции 
на рынке.
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	 Аннотация.
Цифровая трансформация меняет не только бизнес-процессы, 
но и социальные аспекты предпринимательства. В статье ис-
следуется вопрос, как дополнительное профессиональное об-
разование в сфере цифровых навыков влияет на социальную 
мобильность, сокращение неравенства и устойчивое развитие 
малого и среднего бизнеса (МСБ) и одновременно становится 
инструментом социальной инклюзии, помогая предпринима-
телям из разных слоев населения адаптироваться к измене-
ниям. Также рассматривается проблема "цифрового разрыва" 
между регионами и социальными группами, влияние цифро-
вой экономики на формирование набора ключевых компе-
тенций и подготовку востребованных специалистов в сфере 
предпринимательства. 
Современное общество сталкивается с острым дефицитом 
квалифицированных специалистов, способных продуктивно 
функционировать в условиях цифровизации. Для решения 
этой проблемы необходимо трансформировать систему про-
фессионального образования, создав в ней условия для актив-
ного развития цифровых навыков у обучающихся.  Цифровая 
грамотность перестала быть просто полезным дополнением – 
сегодня она определяет конкурентоспособность малого бизне-
са. Вместо того чтобы оставаться преимуществом отдельных 
предпринимателей, владение цифровыми инструментами 
превратилось в обязательное требование для выживания на 
рынке. Это обуславливает необходимость переосмысления 
подходов к обучению предпринимателей, а также корректи-
ровки мер государственной поддержки малого бизнеса в эпоху 
стремительной цифровой трансформации.
 
	 Ключевые слова. 
Цифровые навыки, предпринимательство, социальная мо-
бильность, инклюзивное образование, цифровое неравенство, 
устойчивое развитие.

	 Abstract. 
Digital transformation is changing not only business processes, 
but also the social aspects of entrepreneurship. The article ex-
plores how additional vocational education in the field of digital 
skills affects social mobility, reducing inequality and sustainable 
development of small and medium-sized businesses (SMEs) and 
at the same time becomes a tool for social inclusion, helping en-
trepreneurs from different segments of the population adapt to 
change. The problem of the "digital gap" between regions and 
social groups, the impact of the digital economy on the formation 
of a set of key competencies and the training of in-demand spe-
cialists in the field of entrepreneurship are also being considered.
Modern society is faced with an acute shortage of qualified spe-
cialists capable of functioning productively in the context of dig-
italization. To solve this problem, it is necessary to transform the 
vocational education system, creating conditions in it for the active 
development of digital skills among students. Digital literacy is no 
longer just a useful addition - today it determines the competitive-
ness of small businesses. Instead of remaining an advantage for in-
dividual entrepreneurs, digital tool ownership has become a must 
for market survival. This necessitates a rethinking of approaches to 
training entrepreneurs, as well as adjusting government support 
measures for small businesses in the era of rapid digital transfor-
mation.

	 Keywords. 
Digital skills, entrepreneurship, social mobility, inclusive education, 
digital inequality, sustainable development.
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Введение
Современная экономическая пара-

дигма претерпевает масштабные изме-
нения под влиянием цифровой транс-
формации, что особенно актуально для 
сектора малого и среднего предприни-
мательства (МСП). В условиях глобали-
зации и стремительного развития техно-
логий цифровая грамотность перестает 
быть конкурентным преимуществом, ста-
новясь необходимым условием выжи-
вания бизнеса. Однако, как отмечают 
многие эксперты большая часть предпри-
нимателей сталкиваются с существенны-
ми барьерами при внедрении цифровых 
технологий, что создает новые формы со-
циально-экономического неравенства.

Актуальность данной статьи обуслов-
лена необходимостью системного ана-
лиза роли дополнительного професси-
онального образования в преодолении 
цифрового разрыва. Как показывают 
исследования, инвестиции в цифровые 
навыки предпринимателей обеспечива-
ют мультипликативный эффект: каждый 
рубль, вложенный в обучение, приносит 
экономический роста на микроуровне и 
способствует снижению социального не-
равенства на макроуровне.

Целью настоящей статьи является по-
пытка исследовать социально-экономи-
ческие эффекты дополнительного обра-
зования в сфере цифровых компетенций 
для предпринимателей МСП, рассмо-
треть эффективность различных моделей 
образовательных программ, показать 
взаимосвязь между цифровой грамотно-
стью, доступностью образования и соци-
ально-экономическим прогрессом, ис-
пользуя междисциплинарный подход.    

Основная часть
Концептуальные основы взаимосвязи 

цифровых компетенций и социальной 
мобильности, определяются навыками 
работы с технологиями способностью 
индивидов или групп изменять свой соци-
ально-экономический статус, особенно 
в цифровую эпоху это все больше зави-
сит от доступа к цифровым технологиям 

и способности их эффективно исполь-
зовать. Эмпирические исследования 
демонстрируют, что цифровые навыки 
способствуют вертикальной социальной 
мобильности через три основных меха-
низма:

–	 повышение производительности 
труда;

–	 расширение возможностей заня-
тости;

–	 снижение транзакционных издер-
жек социального лифта [14].

Эмпирические свидетельства воздей-
ствия цифровых навыков на социальную 
мобильность, также показывают, что ин-
дивиды с продвинутыми цифровыми на-
выками быстрее получают повышение по 
службе и демонстрируют в 2,3 раза бо-
лее высокую вероятность предпринима-
тельского успеха. Особенно значимо это 
влияние для уязвимых групп, таких как:

–	 молодежь без высшего образова-
ния; 

–	 женщины без профессионально-
го образования; 

–	 мигранты. 
 Однако, несмотря на потенциал циф-

ровых навыков, существуют значимые ба-
рьеры, которые можно рассматривать 
как структурные ограничения:

–	 дифференцированный доступ к 
технологиям;

–	 формальные требования к серти-
фикации [3].

Цифровые навыки в современном об-
ществе трансформируются из техниче-
ских компетенций в базовый фактор со-
циальной мобильности. 90% российских 
предпринимателей хотели бы обучиться 
чему-то новому и улучшить свои профес-
сиональные, деловые и личностные ка-
чества, хотели бы получить новые знания 
и компетенции, которые они могли бы 
использовать для развития бизнеса. При 
этом выше всего запрос на освоение 
цифровых программ и сервисов, марке-
тинговых инструментов и умение разби-
раться в действующем законодательстве. 
Таковы результаты исследования Анали-
тического центра НАФИ.
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Социально-экономическая конъюнкту-
ра в России стремительно меняется. Для 
того, чтобы отслеживать эти изменения 
и реакции населения на них, запущен 
Оперативный социально-экономиче-
ский мониторинг НАФИ. Мониторинг осу-
ществляется с помощью всероссийских 
опросов населения. В ТОП-5 ключевых 
направлений развития, которые интерес-
ны представителям малого и среднего 
бизнеса, входят: цифровые компетенции 
(создание сайтов, автоматизация бизне-
са, продвижение в интернете) – 38%, зна-
ние законодательства – 31%,маркетинг 
и реклама (изучение рынка, выстраива-
ние продаж) – 31%,развитие личностных 
качеств (предприимчивость, смелость, 
дисциплина) – 26%,знания в области эко-
номики и финансов (бухгалтерия, финан-
совое планирование и т.д.) – 25%.Кроме 
того, предприниматели хотят повышать 
уровень владения деловым иностранным 
языком (25%), развивать навыки управле-
ния сотрудниками и проектами (22%), со-
вершенствовать ораторское мастерство 
и навыки проведения презентаций (14%), 
улучшать тайм-менеджмент (11%). Важ-
но в текущей непростой экономической 
ситуации обеспечить для предпринима-
телей возможность получения дополни-
тельного образования, знаний в удобном 
для них формате. И здесь огромную роль 
может сыграть государство, институты 
развития предпринимательства, а также 
коммерческие структуры, специализиру-
ющиеся на бизнес-обучении [4].

Ключевую роль в этом процессе игра-
ют программы дополнительного профес-
сионального образования (ДПО), направ-
ленные на формирование цифровых 
компетенций. Они помогают бизнесме-
нам адаптироваться к изменениям, повы-
шать конкурентоспособность и эффек-
тивно использовать цифровые решения.  
Современный бизнес невозможен без 
применения цифровых технологий:  

–	 автоматизация процессов;  
–	 аналитика больших данных;  
–	 цифровой маркетинг и e-com

merce;  

–	 использование облачных серви-
сов и CRM-систем;  

–	 кибербезопасность и защита дан-
ных [2].  

Предприниматели, не владеющие 
этими навыками, рискуют отстать от кон-
курентов и потерять долю рынка.  Пред-
приниматели, прошедшие обучение в 
рамках ДПО, получают профессиональ-
ные компетенции   по внедрению цифро-
вые технологий – от чат-ботов до систем 
аналитики, что повышает операционную 
эффективность; за счет автоматизации 
рутинных процессов идет снижение за-
трат с одной стороны и рост продаж, с 
другой, за счет  

расширения онлайн-присутствия, 
формируется способность быстро 
адаптироваться к новым технологическим 
вызовам. 

Программы ДПО становятся важным 
инструментом цифровой трансфор-
мации бизнеса, помогая предпринима-
телям осваивать ключевые технологии 
и оставаться конкурентоспособными. 
Спрос на такие программы будет ра-
сти. Внедрение инновационных техноло-
гий (искусственный интеллект, блокчейн, 
IoT, big data) позволяет предпринимате-
лям не только оптимизировать текущие 
процессы, но и экспериментировать 
с принципиально новыми подходами к 
ведению бизнеса. Программы ДПО, об-
учающие работе с инновациями, дают 
предпринимателям инструменты для бы-
строго тестирования и масштабирова-
ния перспективных бизнес-моделей.  Об-
учение инновациям в рамках ДПО дает 
предпринимателям ключевое преиму-
щество – способность быстро тестиро-
вать и внедрять бизнес-модели, которые 
раньше были доступны только крупным 
корпорациям. Это снижает риски, откры-
вает новые источники дохода и будущее 
бизнеса.  Инвестиции в цифровые ком-
петенции – это инвестиции в будущее 
компании, ее устойчивость и рост в эпоху 
цифровой экономики.  

На сегодняшний день, формируют-
ся эффективные стратегии преодоле-
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ния барьеров, связанных с получением 
цифровых знаний. Прежде всего посред-
ством адаптивных образовательных про-
грамм через государственно-частные 
партнерства в обучении, системы циф-
рового наставничества; геймификации 
образовательных процессов.

Однако реализация мобилизационно-
го потенциала цифровых навыков требует 
комплексных институциональных реше-
ний, сочетающих образовательные инно-
вации с социальной политикой. Какие мы 
можем ожидать социальные эффекты 
цифрового обучения для МСБ? Конечно, 
это поддержка уязвимых групп, людей с 
инвалидностью (прошедшие курсы по 
удаленной работе, в 2 раза чаще на-
ходят клиентов), мигрантов (используют 
цифровые платформы для старта биз-
неса без бюрократических барьеров). 
Но все- таки гораздо значительнее это 
снижение безработицы через предпри-
нимательство. По статистике каждый 3-й 
выпускник курсов по цифровым навыкам 
открывает свой бизнес. Дополнительное 
образование становится инструментом 
социальной инклюзии, помогая предпри-
нимателям из разных слоев населения 
адаптироваться к изменениям [13].

 В 2025 году Россия продолжает реа-
лизацию стратегических инициатив, на-
правленных на преодоление цифрового 
неравенства. Основные усилия сосре-
доточены на обеспечении доступности 
цифровых технологий, развитии инфра-
структуры и образовательных программ 
для всех слоев населения.  Прежде всего 
речь идет о развитии цифровой инфра-
структуры. Расширяется интернет-по-
крытие на всей территории 89 субьектов 
Российской Федерации, продолжает-
ся подключение удаленных населенных 
пунктов к высокоскоростному интернету 
(цель — 97% покрытия к 2030 году). Разви-
тие спутникового интернета для трудно-
доступных регионов. цифровизация го-
сударственных услуг. Полный переход на 
"суперсервисы" (например, цифровой 
профиль гражданина, автоматическое 
назначение пособий и многое другое); 

внедрение AI-помощников в государ-
ственных органах для упрощения взаимо-
действия с населением.

 Образовательные инициативы, включа-
ющие программы цифровой грамотно-
сти. К 2030 году наша страна планирует 
войти в топ-25 по уровню цифровизации 
(сейчас 35-е место). Сформированы   
кадровые требования цифровой транс-
формации. Современные тенденции 
диктуют необходимость формирования 
универсальной платформы для разви-
тия предпринимательского потенциала, 
которая объединяет образовательные, 
технологические и бизнес-ресурсы. Эта 
система дает возможность использо-
вать инфраструктурные и финансовые 
ресурсы для запуска и масштабирова-
ния стартапов, интегрируя в професси-
ональные сообщества, налаживать связи 
с менторами, инвесторами и отраслевы-
ми экспертами [12].  

В эпоху цифровой трансформации 
традиционное образование уже не от-
вечает запросам рынка. Молодые люди 
должны не только получать теоретические 
знания, но и учиться применять их на прак-
тике — запускать проекты, тестировать ги-
потезы, привлекать финансирование.

Создаваемая среда стирает границы 
между обучением и реальным бизнесом, 
позволяя талантливым специалистам 
быстро адаптироваться к изменениям и 
создавать инновационные решения. Эф-
фективное функционирование цифро-
вых бизнес-процессов требует систем-
ной подготовки как предпринимателей, 
так и потребителей в сфере цифровых 
технологий.

В рамках реализации государствен-
ной программы "Цифровая экономика 
Российской Федерации" осуществля-
ется федеральный проект "Кадры для 
цифровой экономики", который пред-
усматривает: развитие цифровой гра-
мотности среди предпринимательского 
сообществ, внедрение программ допол-
нительного профессионального образо-
вания, формирование актуальных циф-
ровых компетенций, соответствующих 
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современным требованиям [5]. Данная 
инициатива с одной стороны позволяет 
государству стимулировать подготовку 
квалифицированных специалистов, а с 
другой обеспечивать кадровые потреб-
ности цифровой экономики, повышая 
конкурентоспособность бизнес-струк-
тур через ускоренную цифровую транс-
формацию [6]. Если более подробно 
рассмотреть сущность цифровой транс-
формации предпринимательства, то 
можно выделить: разработку инноваци-
онных бизнес-моделей, формирование 
цифровой культуры организации, ре-
инжиниринг организационных структур, 
трансформацию корпоративных стан-
дартов, модернизацию форм трудового 
взаимодействия, персональное профес-
сиональное развитие сотрудников [7]. В 
контексте проекта "Кадры для цифро-
вой трансформации" особое внимание 
уделяется созданию унифицированной 
системы верификации профессио-
нальных квалификаций IT-специалистов 
с такими механизмами подтверждения 
компетенций разработчиков программ-
ного обеспечения, которые возможно 
сертифицировать. В рамках проекта 
«Кадры для цифровой трансформации» 
определены ключевые аспекты транс-
формации. Формирование экосистемы 
непрерывного профессионального раз-
вития с инфраструктурой для валидации 
цифровых компетенций позволит обе-
спечить переход от частичной автома-
тизации к комплексной цифровизации 
бизнес-процессов и развитию кадрового 
потенциала цифровой экономики. Реа-
лизация указанных направлений способ-
ствует формированию конкурентоспо-
собных предпринимательских структур, 
соответствующих требованиям глобаль-
ной цифровой экономики. Это должно 
способствовать развитию цифровой эко-
номики и укреплению позиций России в 
сфере информационных технологий. 

Предполагается, что в проекте «Топ-ИТ» 
до 2030 года примут участие 53 вуза, на 
базе которых будут готовить высокоуров-
невых специалистов в соответствующих 

отраслях. Ключевой особенностью про-
ектов станет привлечение специалистов 
из компаний отрасли, которые выступали 
бы в качестве наставников для передачи 
обучающимся своей экспертизы. Проект 
предполагает повышение квалификации 
руководителей образовательных про-
грамм (270 человек) и преподавателей 
(не менее 1,7 тыс. человек). Обучение по 
программам «Топ-ИТ» до 2030 года долж-
ны пройти до 3,5 тыс. студентов по специ-
альностям топ-специалистов в сфере ИТ. 
Для успешной цифровизации организа-
ций требуется привлечение квалифици-
рованных специалистов, обладающих 
актуальными профессиональными ком-
петенциями. При этом техническая со-
ставляющая цифровой сферы требует   
от сотрудников не только узкоспециаль-
ных знаний, но и развития "гибких" навыков 
(soft skills), включающих:

–	 эмоциональный интеллект;
–	 предпринимательское мышле-

ние;
–	 эффективные коммуникативные 

способности;
–	 способность к непрерывному об-

учению [9]. 
Ключевые цифровые компетенции для 

субъектов МСП, которые определяют со-
временные требования к цифровой гра-
мотности предпринимателей.

1.	 Продвинутое владение ИКТ-техно-
логиями.

2.	 Навыки создания и администриро-
вания веб-ресурсов.

3.	 Опыт работы в цифровой среде.
4.	 Компетенции в области электрон-

ных закупок.
5.	 Владение офисными и мультиме-

дийными пакетами 
6.	 Навыки цифрового продвижения 

бизнеса.
Повышение цифровой квалификации 

руководителей и сотрудников МСП ока-
зывает существенное влияние на мно-
гие факторы: и на рост доли предпри-
нимательского сектора     в ВВП страны, 
и увеличение прибыли бизнеса и конеч-
но совершенствование управленческих 
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процессов, а в современных экономиче-
ских условиях поддержание конкуренто-
способности [8].

Цифровая трансформация МСП 
представляет собой стратегически важ-
ное направление развития, обеспе-
чивающее качественное изменение 
бизнес-процессов, повышающее про-
изводительность и конкурентную спо-
собность, способствующее интеграции 
в мировую экономику.

Ключевым условием успешной 
цифровизации является разработка 
специализированных образовательных 
программ, направленных на формиро-
вание цифровых компетенций предпри-
нимателей. При этом стремительное 
развитие цифровых технологий требу-
ет постоянной актуализации методов и 
подходов к обучению в данной сфере. 

В условиях современных реалий идет 
формирование   комплексной обра-
зовательно-акселерационной среды, 
позволяющей школьнику, студенту, мо-
лодому ученому  и специалисту неза-
висимо от места проживания получить 
знания, навыки и опыт предприниматель-
ской деятельности, доступ к передовым 
"сквозным технологиям" цифровой эко-
номики, доступ к ресурсам, необходи-
мым для создания и развития бизнеса, 
вход в сообщества и экспертные сети в 
области технологий и предприниматель-
ства. В создание  и развитие данной сре-
ды, вовлечены ассоциации и объедине-
ния школ, вузов и колледжей, отдельные 
активные образовательные учреждения, 
бизнес-объединения и компании, реги-
оны. Роль дополнительного професси-
онального образования (ДПО) в цифро-
вой трансформации малого и среднего 
предпринимательства (МСП) критиче-
ски важна [1]. ДПО обеспечивает МСП 
необходимыми знаниями и навыками 
для успешного внедрения и использова-
ния цифровых технологий, что позволяет 
повысить конкурентоспособность и эф-
фективность бизнеса. 

ДПО предоставляет возможность 
МСП освоить востребованные цифро-

вые компетенции, такие как работа с 
облачными сервисами, аналитика дан-
ных, кибербезопасность, SMM, CRM-си-
стемы и другие.

ДПО может включать консультации и 
поддержку в разработке и реализации 
стратегии цифровой трансформации, 
что особенно важно для небольших ком-
паний, не имеющих собственных IT-от-
делов.

Обучение цифровым инструментам 
и процессам позволяет МСП оптими-
зировать бизнес-процессы, сократить 
издержки, улучшить качество обслу-
живания клиентов и увеличить прода-
жи. В условиях быстро меняющейся 
цифровой среды ДПО помогает МСП 
адаптироваться к новым технологиям и 
трендам, обеспечивая их непрерывное 
развитие. ДПО способствует формиро-
ванию у сотрудников МСП понимания 
значимости цифровых технологий и вов-
лечению их в процесс цифровой транс-
формации. 

Примеры программ ДПО для МСП в 
контексте цифровой трансформации 
программы ДПО для МСП могут иметь 
различные формы. Приведу примеры 
актуальных моделей. 

1. Онлайн-курсы по цифровому мар-
кетингу, электронной коммерции, рабо-
те с социальными сетями.

2. Семинары и тренинги по внедре-
нию CRM-систем, ERP-систем, облачных 
технологий.

3. Программы по развитию лидерских 
навыков в условиях цифровой среды.

4. Курсы по анализу данных, машин-
ному обучению и искусственному ин-
теллекту [10]. 

Мы видим, ДПО играет ключевую роль 
в подготовке кадров для цифровой эко-
номики, обеспечивая МСП необходимы-
ми компетенциями для успешной циф-
ровой трансформации и повышения 
конкурентоспособности.  

В ФГБОУ ВО «РЭУ имени Г.В. Плехано-
ва» реализуется уникальная программа 
«Цифровая трансформация бизнеса». 
Программа обучения по данному на-



181181

правлению - уникальное объединение 
знаний в области информатики, ин-
формационных систем и цифровых 
технологий, экономики и менеджмента, 
цифрового бизнеса, программирова-
ния и информационной бизнес-ана-
литики. Выпускники способны решать 
задачи проектирования, разработки и 
внедрения информационных систем, 
применения информационно-комму-
никационных технологий, управления 
проектами и службами ИТ при цифро-
вой трансформации бизнеса [11]. 

В информационном обществе по-
требитель имеет широкие возможности 
получения информации рекламного ха-
рактера из многих источников, на рынке 
присутствует множество образователь-
ных организаций - конкурентов, пред-
лагающих аналогичные программы и 
имеющих возможность легко копиро-
вать маркетинговые приемы успешного 
продвижения. Наибольшие преимуще-
ства в этих условиях имеют такие обра-
зовательные организации как вузы, об-
ладающие инновационным кадровым и 
технологическим капиталом, имеющие 
возможность использовать современ-
ные информационные и маркетинговые 
технологии, а значит и более качествен-
ный содержательный контент программ 
дополнительного образования.

Дополнительное профессиональное 
образование оказывает комплексное 
влияние на предпринимательскую де-
ятельность: от повышения управленче-
ской эффективности до расширения 
рыночных возможностей. Наиболее зна-
чимые эффекты включают рост доходов, 
снижение рисков, усиление инноваци-
онной активности и улучшение доступа 
к финансированию.  

Для максимальной результативности 
программы ДПО должны быть практи-
ко-ориентированными, учитывать от-
раслевую специфику и сочетать тео-
ретическую подготовку с реальными 
бизнес-кейсами. Дальнейшие исследо-
вания могут быть направлены на оценку 
долгосрочного влияния различных фор-

матов обучения (онлайн, офлайн) на 
предпринимательский успех.

Заключение 
Внедрение цифровых технологий в 

малый и средний бизнес – не просто 
тренд, а стратегическая необходимость. 
От того, насколько успешно компании 
освоят цифровизацию, зависит их устой-
чивость, производительность и способ-
ность конкурировать не только на локаль-
ном, но и на международном уровне. 
Главный вызов: недостаток цифровых 
компетенций.  Для успешной трансфор-
мации предпринимателям необходимо 
понимать, какие технологии применимы 
в их отрасли, уметь внедрять и использо-
вать цифровые решения и главное   ори-
ентироваться в международных цифро-
вых практиках.

Очень важна государственная и кор-
поративная поддержка в виде грантов 
на внедрение цифровых решений, го-
сударственно - частное партнерство   с 
IT-компаниями для доступа к технологи-
ям и конечно развитая цифровая инфра-
структура: облачные платформы для 
МСБ, тестовые среды для экспериментов 
с новыми технологиями.  Цифровизация 
МСБ – не будущее, а настоящее. Компа-
нии, которые уже сегодня инвестируют в 
цифровые навыки и технологии, форми-
руют основу для долгосрочного роста. 
Однако без системной поддержки (обу-
чения, финансирования, инфраструкту-
ры) многие бизнесы рискуют остаться за 
бортом цифровой экономики.     

Ускоренное совершенствование циф-
ровых технологий и их внедрение в совре-
менную жизнь порождает новые цели, 
делая запрос на более совершенные ме-
тоды и платформы обучения по образова-
нию цифровой среды.
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	 Аннотация.
Цифровая революция и развитие искусственного интеллекта 
кардинально меняют основы общества, экономики и полити-
ки. Эти технологии открывают новые горизонты возможностей, 
но вместе с прогрессом возникают сложные вопросы, связан-
ные с моралью и этикой.  Стремительное развитие технологий 
порождает серьезные моральные дилеммы. Искусственный 
интеллект, большие данные, автоматизация и социальные 
сети меняют не только способы взаимодействия между людь-
ми, но и саму природу человеческих ценностей. 
В этой статье мы рассмотрим ключевые этические вызовы 
цифровой эпохи, включая приватность, алгоритмическую 
дискриминацию, цифровое неравенство, влияние автомати-
зации на рынок труда и манипуляции сознанием.   Наряду с 
преимуществами – повышением эффективности, доступно-
стью информации и новыми возможностями для коммуника-
ции – серьезные этические вызовы связаны с приватностью, 
безопасностью, справедливостью, автономией личности и 
влиянием технологий на общество. Формируется принципи-
ально новая система ценностей – цифровая этика, изучающая 
моральные нормы, социальные последствия и культурные 
трансформации, порождаемые стремительным развитием 
цифровых технологий. Цифровая этика становится ответом 
на вызовы технологической эпохи. Она анализирует, как алго-
ритмы, большие данные и автоматизация меняют наши пред-
ставления о справедливости, приватности и человеческом 
достоинстве. 
В данной статье рассматриваются ключевые этические про-
блемы цифровой эпохи и возможные пути их решения, пред-
принята попытка   исследовать ключевые моральные дилем-
мы, связанные с цифровизацией. Особое внимание уделяется 
необходимости глобального диалога для формирования эти-
ческих стандартов в цифровую эпоху.  

	 Ключевые слова. 
Цифровизация, искусственный интеллект, этика, мораль, циф-
ровая этика, искусственный интеллект (ИИ), цифровой разрыв.

	 Abstract. 
Digital transformation and artificial intelligence (AI) are reshaping 
social, economic and political systems, offering unprecedented op-
portunities, but along with the benefits, this process also gives rise 
to serious moral and ethical dilemmas. Digitalization is transform-
ing all areas of human life: economics, politics, education, health-
care, and social interactions. However, the rapid development of 
technologies gives rise to serious moral dilemmas. Artificial intel-
ligence, big data, automation and social media are changing not 
only the ways people interact, but also the very nature of human 
values.
In this article, we examine key ethical challenges of the digital age, 
including privacy, algorithmic discrimination, digital inequality, 
the impact of automation on the labor market, and mind manip-
ulation. Along with the benefits – increased efficiency, accessi-
bility of information, and new opportunities for communication 

– serious ethical challenges arise around privacy, security, fairness, 
individual autonomy, and the impact of technology on society. A 
new kind of ethics is emerging: digital ethics is a field of study 
that examines the moral, social and cultural issues that arise in 
the context of the use of digital technologies. This article examines 
the key ethical issues of the digital age and possible solutions, and 
attempts to explore the key moral dilemmas associated Particular 
attention is paid to the need for a global dialogue to shape ethical 
standards in the digital age. with digitalization.

	 Keywords. 
Digitalization, artificial intelligence, ethics, morality, digital ethics, 
artificial intelligence (AI), digital divide.
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Введение 
Современный мир переживает эпоху 

стремительной цифровизации, которая 
затрагивает все сферы человеческой 
деятельности. От автоматизации про-
изводства до внедрения искусственно-
го интеллекта в медицину и образова-
ние — технологии обещают повышение 
эффективности, удобства и качества 
жизни. Однако параллельно возникают 
фундаментальные вопросы, проблемы, 
которые требуют не только технических, 
но и глубоких философско-этических 
решений. Цифровая этика не просто 
анализирует правила поведения в вирту-
альном пространстве — она вскрывает 
саму природу человеческих ценностей, 
трансформирующихся под влиянием 
технологий. Ее философская глубина 
позволяет пересмотреть базовые прин-
ципы взаимодействия человека с циф-
ровыми системами, выявляя, какие нор-
мы остаются неизменными, а какие 
требуют радикального пересмотра. В 
условиях, когда искусственный интел-
лект принимает решения, а алгоритмы 
формируют реальность, этика пере-
стает быть абстрактной теорией — она 
становится инструментом выживания в 
новом цифровом ландшафте. 

С появлением интернета и цифро-
вых технологий изменилась сама плат-
форма социальных отношений. Если 
раньше моральные нормы формиро-
вались в рамках локальных сообществ, 
то сегодня они существуют в глобальном 
информационном поле, где границы 
между приватным и публичным стира-
ются. Традиционные ценности — дове-
рие, ответственность, автономия лично-
сти — сталкиваются с вызовами, которых 
не существовало еще два десятилетия 
назад. 

Основная часть
Ключевой дилеммой современности 

становится переосмысление приват-
ности. В офлайн-мире личные границы 
охранялись законами и социальными 
конвенциями, но в цифровой среде 

данные превращаются в товар. Соцсе-
ти, системы распознавания лиц, боль-
шие данные, аналитика — все это соз-
дает парадокс: человек одновременно 
и пользователь, и продукт. Появляются 
новые угрозы и вызовы: 

- анонимные действия в сети оставля-
ют следы, позволяющие идентифициро-
вать личность; 

- манипуляция поведением: алгорит-
мы соцсетей и рекламных систем вли-
яют на выбор пользователей, ставя под 
вопрос их автономию; 

- цифровое бессмертие: данные 
продолжают существовать после смер-
ти человека, порождая этические вопро-
сы об их использовании. Традиционные 
правовые механизмы не успевают за 
технологиями, а потому цифровая эти-
ка становится не просто теоретической 
дисциплиной, а насущной необходи-
мостью. Она должна предложить новые 
принципы защиты личности в мире, где 
приватность больше не является данно-
стью. 

 Как остаться человеком в мире, где 
каждое действие оставляет цифровой 
след? Можно ли говорить о свободе 
воли, если алгоритмы предсказывают 
наши решения? Эти вопросы требуют не 
просто адаптации старых этических мо-
делей, а создания принципиально новых 
подходов к морали. Главная этическая 
дилемма цифровизации -конфиденци-
альность и защита персональных дан-
ных, баланс между удобством использо-
вания технологий и правом человека на 
приватность. Современные технологии 
позволяют собирать огромные объемы 
информации о пользователях: геолока-
ция, покупки, предпочтения, социальные 
связи. Компании используют эти данные 
для персонализации рекламы, банки — 
для оценки кредитоспособности, госу-
дарства — для контроля безопасности. 
Мы видим, что ведется массовая слежка 
со стороны государств и корпораций с 
утечкой данных, порождающих кибер-
преступность и отсутствие осознанного 
согласия. Пользователи часто не пони-
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мают, как используются их данные. Такая 
ситуация формирует этические вопро-
сы. Где проходит граница между полез-
ным использованием данных и наруше-
нием приватности? Где граница между 
безопасностью и тотальным контролем? 
Кто несет ответственность за защиту 
данных? Как обеспечить прозрачность 
сбора и обработки информации? 

Защита личных данных в цифровую 
эпоху, включая права, обязанности и эти-
ческие границы – очень важный фактор. 
В современном мире, где персональ-
ная информация становится цифровой 
валютой, вопрос ее защиты выходит за 
рамки технических мер — это пробле-
ма этического выбора. Каждый пользо-
ватель интернета сталкивается с дилем-
мой: как сохранить контроль над своими 
данными в системе, где их сбор и анализ 
часто происходят без явного согласия. 
Каждый пользователь должен четко по-
нимать, какие данные он передает и как 
они будут использоваться и одновремен-
но обязанность компаний прозрачность, 
сбор информации не должен быть 
скрытым, а ее обработка — непредска-
зуемой, даже имея доступ к персональ-
ной информации, нельзя использовать 
ее в манипулятивных или вредоносных 
целях. Цифровая этика настаивает на 
необходимости соблюдения приват-
ности пользователей в онлайн-среде, 
ограничивая сбор и использование их 
персональных данных. Приватность — 
это не просто техническая настройка, 
а фундаментальное право человека 
на автономию в цифровом мире. Она 
подразумевает контроль над личными 
границами, когда решение о том, какие 
данные открывать, а какие сохранять в 
закрытом доступе, должно оставаться за 
пользователем для защиты от цифрово-
го вторжения, от нежелательной рекла-
мы до слежки через алгоритмы. Более 
того, компании и платформы не долж-
ны извлекать информацию "про запас", 
без четкой цели. К сожалению, любая 
информация может быть использована 
против человека [9]. 

Современные цифровые технологии 
трансформируют все сферы челове-
ческой деятельности, оказывая влияние 
на этические принципы и социальные 
нормативы. В контексте данной транс-
формации особую значимость при-
обретает исследование воздействия 
цифровизации на систему ценностей, 
моральные устои и концепцию чело-
веческого достоинства [10]. Технологи-
ческий прогресс, сопровождающийся 
распространением искусственного ин-
теллекта, автоматизированных систем 
и интернета вещей, порождает принци-
пиально новые этические дилеммы, тре-
бующие междисциплинарного осмыс-
ления. Ключевым аспектом цифровой 
этики выступает безопасность данных, 
подразумевающая защиту информа-
ции от несанкционированного доступа, 
манипуляций и утечек. В данном контек-
сте этическое проектирование техноло-
гий предполагает не только внедрение 
роботов -механизмов кибербезопас-
ности, но и обеспечение прозрачности 
передачи и подотчётности в процессе 
обработки данных. 

Особую роль играет соблюдение 
принципов информированного согла-
сия и прозрачности алгоритмических 
решений. Цифровая этика акцентиру-
ет необходимость уважения автономии 
личности, что включает: 

- получение явного согласия субъекта 
данных на их сбор и использование; 

- обеспечение понятности цифровых 
процессов для пользователей; 

- гарантию права на осознанный вы-
бор в условиях цифрового взаимодей-
ствия. 

Таким образом, формирование эти-
ческих рамок цифрового общества 
требует не только технологических ре-
шений, но и развития нормативно-пра-
вовых механизмов, ориентированных на 
антропоцентрический подход, утверж-
дающий человека как центр и высшую 
цель мироздания. 

Еще одним важным аспектом циф-
ровой этики является проблема ответ-
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ственности субъектов и соблюдение 
принципа честности при использовании 
технологий. В условиях глобальной циф-
ровизации возникает необходимость 
не только в эффективном применении 
инновационных решений, но и в осоз-
нании потенциальных последствий их 
эксплуатации. Современные цифровые 
платформы предоставляют пользовате-
лям возможность участия в глобальных 
коммуникационных процессах, выра-
жения мнений и влияния на обществен-
ное сознание, что актуализирует вопрос 
персональной ответственности в вирту-
альном пространстве. 

Особую сложность представляет 
формирование этической культуры по-
ведения в условиях анонимности, кото-
рая зачастую снижает осознание реаль-
ных последствий цифровых действий. 
К числу наиболее острых проблем от-
носятся: распространение дезинфор-
мации и нарушение интеллектуальных 
прав. Эмпирические данные свиде-
тельствуют, что подобные действия мо-
гут приводить к серьёзным социальным, 
психологическим и правовым послед-
ствиям, подчеркивая необходимость 
развития цифровой грамотности и эти-
ческого самосознания пользователей. 
Анализ примеров, в которых социаль-
ные сети становились платформой для 
манипуляций общественным мнением 
или моральных конфликтов, демонстри-
рует важность соблюдения нормативов 
цифровой этики даже в условиях вирту-
альной анонимности. Таким образом, 
формирование механизмов цифровой 
ответственности требует не только нор-
мативного регулирования, но и воспита-
ния этической рефлексии у участников 
онлайн-взаимодействий. 

Искусственный интеллект и машинное 
обучение все чаще принимают реше-
ния, влияющие на жизнь людей: от кре-
дитного скоринга до найма на работу. 
Однако алгоритмы могут воспроизводить 
и усиливать социальные предрассудки, 
приходится говорить о алгоритмической 
предвзятости и дискриминации [11]. В 

качестве примера можно рассмотреть 
системы распознавания лиц, алгоритмы 
кредитования, рекомендательные си-
стемы, формирующие "фильтрующие 
пузыри", усиливая поляризацию. Появля-
ются этические вопросы. 

- Как устранить предвзятость в данных 
и алгоритмах? 

- Кто должен нести ответственность за 
несправедливые решения ИИ? 

- Как обеспечить прозрачность и объ-
яснимость автоматизированных реше-
ний? 

Современные системы поддержки 
принятия решений, основанные на алго-
ритмах машинного обучения, нередко 
воспроизводят и усиливают существу-
ющие в обществе предубеждения. Ис-
следования выявляют случаи система-
тической дискриминации по расовому, 
гендерному и социально-экономиче-
скому признакам, заложенной в сами 
принципы работы алгоритмов. Подоб-
ные инциденты ставят под сомнение 
декларируемую объективность техно-
логических решений и требуют переос-
мысления концепции цифровой спра-
ведливости. Развитие искусственного 
интеллекта порождает комплекс нере-
шенных этико-правовых проблем: 

- «черный ящик» алгоритмов – отсут-
ствие прозрачности в принятии решений 
автономными системами; 

- дилемма ответственности – слож-
ность атрибуции вины при ошибках ИИ в 
критических сферах (медицина, транс-
порт, правосудие); 

- эффект латентной дискриминации 
– скрытое заложенное неравенство в об-
учающих данных. Параллельно с техно-
логическим прогрессом формируется 
новый вид социальной стратификации 
– цифровое неравенство. Это явление 
проявляется во многих процессах. 

1.Технологической асимметрии – от-
сутствии равного доступа к цифровой 
инфраструктуре. 

2. Информационном разрыве – огра-
ниченных возможностях получения и об-
работки данных. 
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3. Компетентностном дисбалансе – 
различиях в цифровой грамотности на-
селения. 

Особую остроту проблема приобре-
тает, когда отсутствие доступа к техноло-
гиям становится фактором социальной 
эксклюзивности. Современные иссле-
дования отмечают, что цифровое нера-
венство не просто дублирует существу-
ющие социальные диспропорции, но и 
создает новые механизмы маргинали-
зации в постиндустриальном обществе. 
Проявления цифрового неравенства: 
географическое - разрыв между горо-
дами и сельскими районами; экономи-
ческое - высокая стоимость устройств и 
интернета; образовательное - нехватка 
цифровых навыков у старшего поколе-
ния [13]. 

С развитием цифровых технологий 
и искусственного интеллекта возникла 
необходимость переосмысления тра-
диционных представлений о личности 
[12]. Появилась концепция «электронной 
личности» или «цифровой личности», 
которая предлагает рассматривать 
искусственные сущности — чат-боты, 
виртуальных ассистентов, автономных 
роботов — как носителей прав и обя-
занностей. Эта идея вызывает дискуссии 
среди философов, юристов и IT-специ-
алистов. Что такое «электронная лич-
ность»? Попробуем дать определение: 
электронная личность — это правовой 
и философский статус, который может 
быть присвоен искусственному интел-
лекту или автономной цифровой сущ-
ности, обладающей признаками са-
мостоятельности в принятии решений. 
Ключевые характеристики электронной 
личности: 

- автономность: способность дей-
ствовать без прямого контроля человека; 

- самообучение: адаптация к новым 
данным и изменение поведения; 

- коммуникация: взаимодействие с 
людьми и другими ИИ на уровне, имити-
рующем сознательное общение. 

«Электронная личность — это не си-
ноним человеческой личности, но попыт-

ка найти правовую форму для цифро-
вых сущностей, которые уже влияют на 
нашу жизнь» [8]. Однако первые шаги к 
признанию искусственного интеллекта 
субъектами права уже сделаны. В 2017 
году Европарламент рассмотрел ре-
золюцию о предоставлении роботам 
статуса "электронных лиц"[2]. Немного 
порассуждаем есть ли философские 
основания представленной концепции 
и вообще может ли искусственный ин-
теллект обладать сознанием? Споры о 
природе сознания ведутся со времён 
Декарта, но в контексте ИИ они приоб-
рели новое звучание. Сторонники силь-
ного ИИ (Джон Серль, Дэвид Чалмерс) 
допускают, что сложные нейросети мо-
гут обладать подобием сознания [3]. 
Скептики (Роджер Пенроуз) утвержда-
ют, что ИИ лишь имитирует мышление, 
не имея субъективного опыта. «Если 
система ведёт себя так, как будто она 
осознаёт себя, можем ли мы отрицать 
её право на статус личности?» (Дэниел 
Деннет) [1]. Алан Тьюринг предложил 
считать машину «разумной», если чело-
век в диалоге не сможет отличить её от 
человека. Однако современные чат-бо-
ты (например, GPT-4) проходят этот тест, 
не обладая сознанием. Филипп Гофф, 
сторонник панпсихизма, считает, что со-
знание может быть свойством сложных 
систем, включая ИИ. Цифровизация не 
только меняет экономику и социальные 
институты, но и глубоко трансформиру-
ет человеческую психику. Присутствуют 
ключевые психологические эффекты 
цифровых технологий, включая когни-
тивные, эмоциональные и социальные 
последствия. Как писал Юваль Ной Ха-
рари: «Технологии — это не судьба. Мы 
можем выбирать» [5]. 

Этические вопросы, связанные с циф-
ровыми технологиями, затрагивают и 
тему зависимости от интернета. Влияние 
интернета на поведение человека, его 
отношения с окружающими и восприя-
тие реальности стало важной темой для 
обсуждения в рамках научно- практиче-
ских конференций, форумов, круглых 
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столов. Независимо от возрастной ка-
тегории, практически все сознательное 
население планеты все больше време-
ни проводят в сети, что может приводить 
к снижению качества их офлайн-обще-
ния и развития зависимости от цифровых 
устройств. Это явление также требует 
моральной оценки: как важно сохранять 
баланс между реальной и виртуальной 
жизнью, какие последствия могут возник-
нуть от чрезмерного увлечения цифро-
выми технологиями, как это отражается 
на личных отношениях и психическом 
здоровье. 

Цифровая зависимость, т е. им-
пульсивное использование цифровых 
устройств, ведущее к нарушению по-
вседневной жизни имеет механизмы: 
социальные сети, их алгоритмы основа-
ны на дофаминовой стимуляции (бес-
конечная лента, лайки), формирующие 
привыкание и игры, использующие эле-
менты переменного подкрепления, ана-
логичные азартным играм. В результате 
появляются неврологические нарушения 
и даже возможно развитие цифрового 
аутизм. «Цифровой аутизм - снижение 
эмпатии и социальных навыков», тер-
мин, введённый психиатром Манфре-
дом Шпицером [7], описывает сниже-
ние способности к живому общению 
из-за гаджетов. Замена реальных игр 
цифровыми приводит к дефициту эмо-
ционального интеллекта, виртуальное 
общение упрощает невербальные сиг-
налы (отсутствие мимики, интонаций). 

Более того, появляются психосома-
тические расстройства и цифровой 
стресс из- за страха остаться без теле-
фона, интернета или конфликты в он-
лайн среде. Не менее важным является 
вопрос взаимодействия между людьми 
в социальных сетях, где моральные цен-
ности часто подвергаются испытанию. 
Социальные сети, несмотря на все их 
положительные аспекты, такие как воз-
можность общения и обмена мнениями, 
часто становятся источником конфлик-
тов, пропаганды насилия, нетерпимости 
и грубости. Как этично вести себя в вир-

туальной среде, как избегать создания 
или распространения контента, который 
может оскорбить или унизить другого 
человека. Например, ситуацию с фей-
ковыми новостями, когда искаженная 
информация может привести к мас-
совым протестам или даже насилию. 
Соблюдение принципов медиа-грамот-
ности и ответственности за распростра-
нение информации помогает не только 
ориентироваться в цифровом мире, но 
и формировать этичные и ответствен-
ные модели поведения. Манипуляции 
сознанием и фейковые новости через 
соцсети усиливают радикальные взгля-
ды, поскольку алгоритмы продвигают 
контент, вызывающий эмоции (даже не-
гативные). Технологии позволяют созда-
вать поддельные видео с политиками и 
знаменитостями. Как отличить правду от 
фальши? Значит необходимо законо-
дательное регулирование и цифровая 
грамотности. "Мы создали инструменты, 
которые изменили наш разум. Теперь 
нам нужно изменить мышление, чтобы 
сохранить человечность". Необходимо 
формировать цифровизацию с «чело-
веческим лицом» [8]. 

Цифровая эпоха требует переос-
мысления моральных норм. Необходи-
мы: глобальные стандарты, публичный 
контроль за технологическими корпо-
рациями, философская рефлексия о 
месте человека в мире алгоритмов. Со-
гласны с определением « Электронная 
личность — это не наделение ИИ чело-
веческими правами, а создание юриди-
ческого инструмента для регулирования 
их взаимодействия с обществом» [4; 6], 
появляются вопросы: кто будет нести от-
ветственность за действия ИИ, если ав-
тономный автомобиль совершит ДТП, 
кто виноват — разработчик, алгоритм 
или владелец? Может ли ИИ, создавший 
картину или текст, считаться автором?

 Особое внимание стоит уделить 
вопросу цифровой демократии и со-
циальной справедливости в условиях 
цифровизации. Интернет и цифровые 
платформы предоставляют новые воз-
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можности для реализации гражданских 
прав и свобод, но одновременно возни-
кают и новые угрозы для демократии. На-
пример, манипулирование обществен-
ным мнением через социальные сети, 
цензура в интернете или ограничение 
свободы слова на цифровых платфор-
мах. Цифровизация влияет на права че-
ловека, свободу выражения мнений и 
доступ к информации. 

 Кроме того, цифровая эпоха ста-
вит перед нами новый вызов в вопросах 
этики труда. Многие профессии, кото-
рые раньше были важными и престиж-
ными, сегодня утрачивают свою значи-
мость из-за автоматизации и внедрения 
искусственного интеллекта. Этические 
проблемы, связанные с заменой людей 
машинами, становятся актуальными для 
обсуждения на уроках обществознания. 
С развитием искусственного интеллек-
та и автоматизированных систем встает 
вопрос об ответственности за действия, 
совершенные машинами. Кто будет ви-
новат, если робот совершит ошибку? И 
каковы этические границы вмешатель-
ства в работу алгоритмов? Это вопросы, 
которые могут стать предметом обсуж-
дения степени моральной ответственно-
сти за действия, которые происходят в 
мире, где технологии все больше заме-
няют человеческий труд. Таким образом, 
эпоха цифровых технологий порождает 
новые этические вызовы, которые тре-
буют внимания и обсуждения. Почему 
цифровизация — это моральный вызов? 

Цифровизация — не просто техноло-
гический прогресс, но и социокультур-
ная революция. По данным ООН, 60% 
мирового ВВП к 2027 году будет зави-
сеть от цифровых технологий, однако 
параллельно возникают «тёмные сто-
роны» цифровизации связанные с кон-
фликтом ценностей: эффективность 
и приватность, инновации и контроль в 
философском контексте, теория «тех-
нологического детерминизма» преду-
преждает о риске подчинения человека 
технологиям [9]. Может ли ИИ страдать? 
Следует ли ограничивать развитие ИИ, 

если он превзойдёт человеческий интел-
лект? Илон Маск и Ник Бостром преду-
преждают о рисках неконтролируемого 
ИИ. Концепция электронной личности 
— это не фантастика, а ответ на вызовы 
цифровой эпохи. Пока рано говорить о 
полном признании ИИ «личностями», но 
правовые и философские дискуссии 
уже формируют будущее регулирова-
ния. «Мы стоим на пороге новой эры, где 
граница между человеком и машиной 
становится всё более размытой» [14]. 

Заключение
Цифровизация, проникая во все сфе-

ры человеческой жизни, не только от-
крывает новые возможности, но и ставит 
перед обществом сложные мораль-
но-этические вызовы. С одной стороны, 
технологии упрощают коммуникацию, 
повышают эффективность труда и дела-
ют услуги более доступными. С другой 
– они порождают вопросы приватности, 
цифрового неравенства, манипуляции 
сознанием и дегуманизации взаимо-
действий. Человечеству предстоит най-
ти баланс между прогрессом и сохра-
нением фундаментальных ценностей. 
Автоматизация и алгоритмизация не 
должны подменять собой человеческое 
суждение, а сбор данных – превращать-
ся в инструмент тотального контроля. 
Этичность цифровых решений должна 
стать не просто рекомендацией, а обя-
зательным критерием их разработки и 
внедрения. 

Ключевая задача современности – 
не просто адаптироваться к технологи-
ческим изменениям, но и осознанно 
формировать цифровую среду, в кото-
рой этические нормы будут заложены 
в основу инноваций. Только так можно 
обеспечить гармоничное развитие об-
щества, где технологии служат человеку, 
а не наоборот. Будущее цифровизации 
зависит от нашего умения сочетать тех-
нологический прогресс с нравственной 
ответственностью.
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	 Аннотация.
В статье проанализированы взаимосвязи, возникающие меж-
дуэлементами интеллектуального капитала, выделенных на 
основе исследований российских и зарубежных ученых в дан-
ной области. Учет таких взаимозависимостей позволит разра-
ботать наиболее приемлемые методы управления интеллек-
туальным капиталом. Усовершенствованная модель помимо 
уже известных элементов:структурного, человеческого и кли-
ентского капиталов включает детализацию этих элементов по 
их подобластям. В результате опросов, проведенных в органи-
зациях, было выделено девять областей, что позволяет обе-
спечить определенную релевантность исследования, а с дру-
гой стороны, не утяжеляет расчетов и их интерпретации за счет 
больших наборов сгенерированных значений. Это не позволит, 
в свою очередь, дать четкие  рекомендации по управлению 
интеллектуальным капиталом. 

	 Ключевые слова. 
Человеческие ресурсы, интеллектуальный капитал, управле-
ние знаниями.

	 Abstract. 
The article analyzes the interrelations that arise between the el-
ements of intellectual capital, identified on the basis of research 
by Russian and foreign scientists in this field. Taking into account 
such interdependencies will make it possible to develop the most 
appropriate methods of intellectual capital management. The im-
proved model, in addition to the already known elements: struc-
tural, human, and client capital, includes detailing these elements 
by their subdomains. As a result of surveys conducted in organ-
izations, nine areas were identified, which allows for a certain 
relevance of the study, and on the other hand, it does not burden 
calculations and their interpretation due to large sets of generated 
values. This will not allow, in turn, to give clear recommendations 
on the management of intellectual capital.

	 Keywords. 
Human resources, intellectual capital, knowledge management.
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Введение
Расширение деятельности современ-

ных предприятий накладывает все боль-
шие требования к поиску конкурентных 
преимуществ. Участие в развитии эконо-
мики страны, региональных экосистем, 
ресурсная эскалация на различных рын-
ках, необходимость обеспечения соци-
альной защиты сотрудников поднимают 
градус напряженности в сфере конкурен-
тоспособности предприятий. Турбулент-
ность современных рынков обеспечивает 
очень сложный и динамичный характер от-
ношений между его участниками. Непре-
рывный процесс обновления продуктовой 
линейки за счет функциональных моди-
фикаций обеспечивает рост требований 
и ожиданий потребителей: они хотят иметь 
больше возможностей по использованию 
продукта и его сервисов.

Теоретические исследования
Трансформация взаимоотношений 

между субъектами рынка требует изме-
нений и в сфере организационного ме-
неджмента, повышая значимость чело-
веческого капитала и нематериального 
фактора в целом. Как отмечал Вристон 
[13], ценности в организации создаются 
на основе нематериальных ресурсов; 
вклад информации и знаний в стоимость 
продукта увеличивается год от года. Ин-
теллектуальный капитал не только основа 
формирования конкурентных преиму-
ществ, но и  база для стратегического ви-
дения организации. Сложность заключает-
ся в отсутствии единого подхода не только 
к измерению интеллектуального капитала 
в целом, но даже и его элементов. Среди 
факторов производства информация яв-
ляется уникальной по ряду ее свойств [5]:

–	 сложность измерения неосязае-
мых ресурсов и продуктов;

–	 динамичный характер информа-
ции, она появляется и исчезает непред-
сказуемо;

–	 персонифицированный характер 
информации, обуславливающий необ-
ходимость в мотивации сотрудников поее 
предоставлении;

–	 парадоксальный характер ин-
формации, рост ее объёма при исполь-
зовании;

–	 наличие временного лага между 
потребностью в информации и еепояв-
лением; 

–	 специализация информации, не-
возможность ее использования без адап-
тации.

Технический прогресс вообще и осо-
бенно его стадия «технобум» обусловлены 
взрывным характером развития инфор-
мационных технологий, формирования 
экономики, знаний, где [2]:

–	 знания— детерминанта в ресурс-
ном обеспечении;

–	 знания обеспечивают долгосроч-
ное конкурентное преимущество  и про-
дукты, с высокой информационной емко-
стью наиболее конкурентоспособны;

–	 человеческий капитал — производ-
ственный фактор с наибольшим потенци-
алом и наиболее динамичный.

Инвестиции в человеческий капитал 
дают наибольшую добавленную стои-
мость, решая множество задач на ма-
кро- и микроуровнях.

Информация еще имеет ресурс-
но-продуктовую дуальность, используя ин-
формацию, организация генерит новую, 
через возможность и желание ее сотруд-
ников творить. Как отмечает Павлова О. 
[4], интеллектуальная деятельность персо-
нала обеспечивает формирование зна-
ний в организации. С другой стороны, Й. 
Шумпетер  [7] подчеркивает роль челове-
ка в отражении и анализе информации 
об окружающем мире. Создание усло-
вий труда, способствующих активизации 
интеллектуальной деятельности — один из 
важных инструментов приращения интел-
лектуального капитала. Недоверие себе и 
коллективу, усталость, информационный 
перегруз не дают возможности интеллек-
туально реализовываться. Обеспечение 
комфортных условий труда способствует 
повышению эффективности получения, 
анализа и синтеза информации. Фор-
мирование креативной организационной 
культуры играет при этом немаловажную 
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роль. Модели поведения, основанные на 
свободном обмене знаниями, открытости 
информационного восприятия, мотива-
ции нестандартных методов разработки 
решений осваиваются в прогрессивных 
организациях. Нонака и Такучи [3] опи-
сывают такую цепочку создания знаний: 
поток данных — полезная информация — 
новое знание — распространение нового 
знания. Знания организацииученые  делят 
на следующие категории:

–	 персонифицированные  знания 
(как явные, так и неявные);

–	 зафиксированные знания (мате-
риализованная информация);

–	  и прикладные знания (описание 
устоявшихся  продуктов и процессов, ус-
луг  и технологи).

Интеллектуальный капитал, его фор-
мирование и использование тесно свя-
зан с процессом управления знаниями, 
мотивацией персонала на креативный 
труд. Так, Э.Брукинг связывает интеллек-
туальный капитал сзнаниями работников 
и возможностью их применения в произ-
водственной деятельности, оценивая его, 
она просто суммирует знания работни-
ков организации [1]. Аналогично, Олссон 
[10] считает основой интеллектуального 
капитала  знания и компетенции сотруд-
ников, реализуемые в рамках трудовых 
процессов. Обобщая ряд исследований 
Ульрих интерпретирует интеллектуаль-
ный капитал как феномен, связанный не 
только с знаниями и компетенциями, но 
и с организационной культурой, разде-
ляемыми ценностями и поведенческими 
моделями [12]. Он функционально связы-
вает размер интеллектуального капитала 
с уровнем компетенции и мотивацией 
сотрудников на творческую деятельность.

Но все-таки в теории превалирует 
взгляд,  не позволяющий отождествлять  
знания, интеллектуальный и человеческий 
капитал, выстраивая иерархию соподчи-
ненности этих понятий. 

Можно согласиться со Стюартом [11], 
что интеллектуальный капитал — это зна-
ния, представленные в различных формах 
и обеспечивающие  получение приба-

вочной стоимости за счет трансформа-
ции всех ресурсов в полезный продукт. 
Тогда, действительно, человеческий ка-
питал (знания и мотивы), структурный ка-
питал (интеллектуальная собственность, 
методологическое и документационное 
обеспечение, технологии и т.д.) и клиент-
ский капитал (клиентский капитал) — это 
элементы интеллектуального капитала. 
Стюарт выделяет внутренние и внешние 
элементы интеллектуального капитала, к 
первым он относит человеческий и струк-
турный капитал, ко второму — клиентский. 
Рассматривая интеллектуальный капитал 
Буковиц и Уильямс [9], подчеркивают, что 
только при взаимодействии трех состав-
ных частей в организации будет наблю-
даться положительный синергетический 
эффект при создании потребительской 
ценности. Эдвиссон и Мэлоун также счи-
тают, что рост конкурентных преимуществ 
сопряжен с интеллектуализацией деятель-
ности организации, возрастанием нема-
териальных активов [8].

Подчеркивая важность интеллектуаль-
ного капитала в деятельности организа-
ции, авторы, тем не менее, не пришли к 
единой позиции о степени корреляции 
его уровня и эффективности инвестиций, 
нет даже солидарного определения этого 
понятия и возможности его оценки в коли-
чественных параметрах. Не определены 
взаимосвязи между элементами интел-
лектуального капитала, даже его гумани-
тарная составляющая не имеет оценоч-
ных значений. Не выделены и взаимосвязи 
данного фактора с другими факторами 
производства: финансами, материаль-
ными ресурсами.

Системный подход к интеллектуально-
му капиталу на основе выделения эле-
ментов и связей между ними позволил 
бы высвободить значительный потенциал 
этого ресурса, обеспечивающий фор-
мирование уникальные компетенции ор-
ганизации.

Оценка ресурса является краеуголь-
ным камнем для экономической дея-
тельности организации, что касается ин-
теллектуального капитала, методы его 
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оценки ненадежны и субъективны. Б.Миль-
нер связывает это с теми характеристика-
ми, которые делают его особенным [6]:

–	 нематериальная форма и, как 
следствие— трудности измерения;

–	 неучтенность при бухгалтерской 
оценке;

–	 ценность,  неподверженная износу;
–	 многофункциональность при ис-

пользовании.

Основная часть
Для развития методологии управления 

интеллектуальным капиталом был пред-
ложен инструментарий оценки его эле-
ментов и взаимосвязей между ними. С 
одной стороны он не противоречит теоре-
тическим исследованием уже упомянутых 
авторов, с другой стороны —подкреплен 
практическим опытом в исследуемых ор-
ганизациях. За основу модели взята клас-
сическая модификация, состоящая из 
трех элементов, взаимосвязи в которой и 
определяют дополнительные возможно-
сти поиска конкурентных преимуществ. 
В каждом элементе выделены отдельные 
области, описывающие функциональный 
особенности деятельности организации, 
обеспечивающие ей прирост интеллек-
туального капитала. Протестировав руко-
водителей различного уровня, было выде-
лено девять областей. Такое количество 
обеспечивает, с одной стороны, необхо-
димую точность исследования, а с другой 
— не утяжеляет исследование излишними 
расчетными и интерпретационными опе-
рациям, что затрудняет конкретизацию 
полученных рекомендаций по управле-
нию интеллектуальным капиталом.

Для обеспечения простоты интерпре-
тации и прозрачности расчетов предло-
жено оценивать показатели в процентах, 
что позволит сразу выявлять проблемные 
области формирования интеллектуаль-
ного капитала. Интегрированные оценки 
развития областей рассчитываются на ос-
нове  однозначно считаемых показателей.

Итак, человеческий капитал оценивает-
ся на основе 23 показателей (состояние 
персонала — 6, эффективность управ-

ления  персоналом — 7, область компе-
тенций персонала — 10);  структурный 
капитал оценивается на основе 20 пока-
зателей (область инвестиций в развитие 
персонала — 6, эффективность управле-
ния — 8, соответствие процессов техноло-
гии — 6); а рыночный капитал на основе 
21 показателя (оценка привлекательности 
рынка — 4, финансовая эффективность 
основной деятельности — 10, область вза-
имодействия с клиентами — 7).

При формировании набора показа-
телей были взяты как хорошо известные в 
теории, так и предложенные в модели:

а) состояние персонала:
–	 показатель движения персонала,
–	 показатель занятости персонала,
–	 показатель текучести персонала,
–	 индекс стабильности персонала,
–	 показатель стабильного персона-

ла в общем количестве за  12 месяцев,
–	 показатель стабильного персона-

ла в общем количестве за 60 месяцев,
б) эффективность управления персо-

налом:
–	 рентабельность оплаты труда по 

отношению к выручке,
–	 рентабельность оплаты труда по 

отношению к прибыли,
–	 показатель дополнительных видов 

мотивации персонала (кроме затрат на 
оплату труда),

–	 показатель затрат на персонал 
(кроме затрат на оплату труда и совер-
шенствование условий труда),

–	 показатель удовлетворенности со-
трудников,

–	 динамика производительности 
труда работников,

–	 динамика заработной платы в со-
отношении динамики производительно-
сти труда персонала,

в) область компетенции персонала:
–	 показатель времени обучения ра-

ботников, соотнесенного к среднеотрас-
левому за заданный период,

–	 показатель соответствия персона-
ла компетентностному профилю,

–	 показатель 50 - процентного соответ-
ствия персонала профилю компетенций,
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–	 показатель затрат на обучение ра-
ботников, соотнесенного к среднеотрас-
левому за заданный период,

–	 динамика производительности 
труда работников, соотнесенная к дина-
мике расходов на обучение персонала,

–	 динамика результативности пер-
сонала, соотнесенная к динамике затрат 
на развитие персонала,

–	 динамика образовательного уров-
ня работников,

–	 динамика работников с профиль-
ным образованием, соотнесенная ко 
всем  работниками;

г) область инвестиций в развитие пер-
сонала:

–	 рентабельность инвестиций на 
развитие персонала по отношению к вы-
ручке,

–	 динамика инвестиций на развитие 
персонала, соотнесенная к динамике 
его численности,

–	 динамика прироста инвестиций 
на развитие персонала,

–	 рентабельность инвестиций на об-
учение персонала по отношению к выруч-
ке,

–	 рентабельность инвестиций на об-
учение персонала по отношению к при-
были,

–	 рентабельность инвестиций на об-
учение персонала по отношению к управ-
ленческим расходам,

–	 динамика инвестиций на обуче-
ние персонала, соотнесенная к динами-
ке его численности;

д) эффективность управления:
–	 показатель соотношения инвести-

ций и управленческих расходов:
–	 динамика сокращения времени 

реализации управленческих функций,
–	 показатель соотношения управлен-

ческих расходов и прибыли организации,
–	 показатель соотношения управ-

ленческих расходов и численности ра-
ботников,

–	 показатель соотношения затрат на 
заключение контрактов и их доходности,

–	 показатель доли цифровых про-
цессов в общем объёме,

–	 динамика количества функцио-
нальных ошибок менеджеров,

–	 динамика затрат на вспомогатель-
ные процессы,

е) соответствие процессов технологии:
–	 динамика скорости реакции на 

негативное событие,
–	 показатель роста эффективности 

контрактов в соотношении затрат на обу-
чение,

–	 показатель роста качества основ-
ных процессов,

–	 динамика клиентов, положительно 
оценивающих качество процессов,

–	 динамика клиентов, отрицательно 
оценивающих качество процессов,

–	 динамика вновь заключенных кон-
трактов,

ж) оценка привлекательности рынка:
–	 динамика роста требований по 

ключевым факторам успеха,
–	 динамика рентабельности рыноч-

ного сегмента,
–	 динамика появления новых постав-

щиков или потребителей,
–	 динамика появления новых конку-

рентов или производителей товаров-суб-
ститутов,

з) финансовая эффективность основ-
ной деятельности:

–	 динамика рентабельности соб-
ственного капитала, 

–	 динамика рентабельности акти-
вов,

–	 динамика производительности 
труда,

–	 динамика роста положительных 
оценок товарной марки,

–	 динамика выручки, соотнесенная 
к внеоборотным активам организации,

–	 динамика прибыли,
–	 динамика прибыли, соотнесенная 

к внеоборотным активам организации,
–	 динамика роста абсолютной ры-

ночной доли;
и) взаимодействие с клиентами:
–	 динамика роста количества кли-

ентов,
–	 динамика роста лояльных клиен-

тов,
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–	 динамика роста доходов в расче-
те на одного клиента,

–	 динамика роста количества пар-
тнерских договоров,

–	 динамика доходности от взаимо-
действия с партнерами,

–	 динамикавремени сотрудниче-
ства с клиентами,

–	 динамика выручки, соотнесенная 
к количеству клиентов.

На основе данных показателей были 
опрошены руководители 70 организаций. 
Анализ результатов опроса  с использова-
нием коэффициента корреляции Пирсо-
на позволил доказать наличие и значение 
взаимосвязей между выделенными обла-
стями. Так, было доказано, что взаимоза-
висимы не только уже рассматриваемые 
элементы интеллектуального капитала, 
но и отдельные показатели из выделенных 
областей.

Однако, с помощью статистических 
методов не удалось выявить природу этих 
взаимосвязей. Совершенствование ра-
боты с этими показателями, безусловно, 
влияет на эффективность организации 
производства, финансов, маркетинга, 
управления персоналом. Улучшается и 
социальная сфера организации за счет 
роста удовлетворенности персонала. Но 
выявить однозначные причинно-следствен-
ные связи между указанными областями 
было сложно из-за присутствия некоторых 
субъективных оценок.

Исходя из того, что целью исследова-
ния является поиск дополнительных воз-
можностей для повышения конкуренто-
способности организации и нахождение 
актуальных методов воздействия на нее, 
акцент сделан на поиск взаимосвязей 
между показателями, характеризующи-
ми несмежные области интеллектуально-
го капитала.

Например, синергетический эф-
фект возникает в процессе инвести-
ций в развитие персонала и эффек-
тивностью управления персоналом, а 
также между соответствие процессов 
технологии ростом привлекательности  
рынка.

В первом случае воздействие инве-
стиций на эффективности имеет кос-
венное влияние через механизмы, связы-
вающие рост компетенций персонала 
в результате повышения квалификациис 
увеличением отдачи и снижением за-
трат на управление. С другой стороны, 
с усложнением методов и технологий 
управления возникает необходимость в 
постоянном обучении. Круг замкнулся, 
то есть каждый из показателей разных 
областей подстегивает другую.  Инвести-
ции в развитие персонала характерны 
для интенсивно растущих организаций, 
но квалифицированный персонал видит 
ошибки в управлении и требует повышать 
качество не только производственных, но 
и управленческих процессов, снижать 
затраты на реализацию управленческих  
функций.

В случае с качеством процессов и ры-
ночной привлекательностью синергетиче-
ский эффект возникает за счет улучше-
ния обслуживания потребителей, роста 
их удовлетворенности, что способствует  
достижению КФУ, снижению зависимо-
сти от потенциальных конкурентов, росту 
конкурентоспособности, формирова-
нию благоприятной рыночной ситуации. 

Результаты анализа позволили уточнить 
структуру интеллектуального капитала за 
счет выявления независимых элементов 
и элементов, обладающих высокой кор-
реляционной зависимостью. Идентифи-
кация этих элементов позволяет уточнять 
методы воздействия на интеллектуаль-
ный капитал, сокращать непродуктив-
ные издержки на его формирование и 
использование. Концепция управления 
интеллектуальным капиталом при этом 
интегрируется с концепцией стратегиче-
ского управления, уточняя не только об-
щую стратегию развития организации, но 
и ряд функциональных стратегий, напри-
мер, маркетинговую. Знание взаимосвя-
зей позволяет перевести теорию в прак-
тическую плоскость конкретных методов 
воздействия. Путем выявления этих взаи-
мосвязей были обозначены области взаи-
модействия. 
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Таким образом, был показан потенци-
ал для увеличения интеллектуального ка-
питала за счет использования выявленных 
взаимосвязей между отдельными компо-
нентами. Это, с одной стороны, позволи-
ло более детально проиллюстрировать 
структуру интеллектуального капитала, а 
с другой — позволило полнее и шире по-
нять роль, которую играет организацион-
ный капитал на предприятии.

Кроме позитивного воздействия резуль-
таты анализа показали и отрицательную 
синергию между показателями различ-
ных областей. Так, асинхронные действия 
в реализации функций управления нега-
тивно сказываются на компетенциях пер-
сонала и, как итог, снижении конкурен-
тоспособности организации. В качестве 
примера можно привести рассогласо-
вании функций развития персонала и, 
например, формирования персонала в 
части подбора и отбора. С этим в даль-
нейшем будет связан рост затрат на пе-
реобучение и повышение квалификации 
работников. 

Область оценки эффективности 
управления персоналом вообще связа-
на с трудностями оценки в части выбора 
показателей и методов. Их обобщенный  
характер и периодичность реализации не 
позволяют выстроить комплексную систе-
му реализации этой функции. Серьезную 
угрозу несет и субъективность оценки не-
обходимости обучения, контингента об-
учаемых и методов обучения. Типичными 
ошибками при этом является обучение 
не тех работников, обучение не тем навы-
кам, необучение необходимым навыкам 
ключевого персонала. Формирование 
необходимой отчетности по результатам 
обучение, разработка прецедентных баз, 
связывающих результаты обучения с эко-
номическими показателями деятельности 
организации, являются актуальными зада-
чами для руководителей стратегически 
ориентированных организаций. Однако, 
чрезмерная бюрократия в этом вопро-
се выхолащивает адаптивность системы 
развития персонала, не позволяя руково-
дителямсамому решать о размерах и 

направлениях инвестиций в интеллекту-
альный капитал исходя из стратегических, 
тактических и оперативных потребностей 
организации. 

Проанализировав показатели в обла-
сти эффективности управления челове-
ческим капиталом, было установлено, 
что, в частности, затраты на персонал на 
большинстве предприятий составляют 
существенный элемент экономического 
учета. Основным фактором были затраты 
на оплату труда, составляющие в край-
них случаях около 60% от общих затрат 
на оплату труда.Анализируя структуру 
затрат, можно отметитьнебольшие доли, 
которые идут на развитие мотивации и со-
циальное развитие. Обязательные отчис-
ления в фонд социального страхования 
и расходы на охрану здоровья и технику 
безопасности составляют в среднем 37%,  
легко посчитать, что на остальные функ-
ции управления персоналом остается не 
более 3%. Понятно, что это слишком мало 
в современных условиях цифровизации 
производственных процессов и необхо-
димости постоянного обновления знаний 
персонала. Кроме того, за кадром оста-
ются такие вопросы как формирование 
и воспроизводство организационной 
культуры, создание комфортных соци-
ально-психологических условий для инно-
вационной, креативной деятельности. Не-
возможность инвестировать в эти сферы 
в конечном итоге негативно скажется на 
динамике производительности труда. Од-
нако, необоснованный рост заработной 
платы, вызванный увеличение предложе-
ний со стороны работодателей и возмож-
ностями давления со стороны работников 
не сопровождается ростом производи-
тельности труда, чем снижает эффектив-
ность деятельности организации. Более 
того, казалось бы уровень удовлетворен-
ности персонала должен расти с ростом 
уровня заработной платы, но этого не 
происходит из-за выравнивания средних 
оплат на рынке. А вот снижение затрат на 
реализацию других функций управления 
персоналом негативно сказывается на 
эффективности управления персона-
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лом. Замыкается «порочный круг» в орга-
низациях увеличения затрат на персонал 
со снижением эффективности его дея-
тельности в отсутствии действенной моти-
вации.

Основной проблемой, выявленной в 
сфере человеческих ресурсов, во многих 
случаях была высокая текучесть кадров, 
достигающая в крайнем случае 30% в год, 
при среднем показателе в 13,7% для всей 
выборки. При таких показателях организа-
ция не может сохранить базовые ценно-
сти, проблема усугубляется при поколен-
ческих трансформациях в организации и 
невыработанных механизмах передачи 
опыта и знаний от более квалифициро-
ванных менее квалифицированным. Вы-
сокий уровень ротации вскрывает про-
блемы не только в системе управления 
персоналом, но и всей системе управле-
ния организацией, не позволяя реализовы-
вать стратегическое управление. В плане 
текущей деятельности высокий уровень 
текучестичасто являетсяпричиной неста-
бильной работы организации, коммуни-
кативных сбоев, асинхронной командной 
работы. Увольнение сотрудников со ста-
жем более 3 лет грозит компании более 
неблагоприятными последствиями, по-
скольку они уже являются объектами ор-
ганизационных инвестиций и носителя-
ми вложенных в них знаний. Упущенная 
выгода — это наименьшее зло, которое 
происходит при чрезмерной ротации ка-
дров. В ходе исследования также привлек 
внимание тот факт, что в общей числен-
ности работников была низкая доля ра-
ботников с высшим образованием. Углу-
бленный  анализ позволил объяснить это 
рядом факторов.Первый из них связан с 
несоответствием качества трудовых ре-
сурсов требованиям паспорту профес-
сии, абстрактности программ обучения 
специалистов в учебных заведениях. Это 
отметило 34% опрошенных руководите-
лей организаций. Второй фактор связан 
с несовершенством система найма 
персонала в организации. Субъективная 
составляющая этого процесса зачастую 
мешает принимать верные кадровые ре-

шения. Возникают ошибки типа отказа в 
приеме достойного кандидата из-за его 
неумения презентовать себя, прием на 
работу неквалифицированного, но уме-
ющего говорить то, что от него хотят ус-
лышать, неадекватность методов отбора 
выявляемым качествам, несоответствие 
ценностных установок кандидата ценно-
стям организации.

Анализ показателей  в области инве-
стиций в развитие персонала выявило ин-
тересную тенденцию в распределении 
по ним организаций, их оказалось мало в 
среднем значении и значительно больше 
их сконцентрировалось в минимальном 
и максимальном значении показателя 
инвестиций. То есть существует ряд пред-
приятий, реализующих активную страте-
гию вложений в свой персонал, это, как 
правило, крупные организации с экстен-
сивными технологиями производства, и 
инвестициями, связанными с долгосроч-
ным стратегическим планированием. 
Организации, неуверенно чувствующие 
себя на рынке, предпочитают кратковре-
менные и небольшие инвестиции в раз-
витие персонала. Безусловно, вариант 
инвестиций определяется и спецификой 
отрасли и экономическим потенциалом 
организации, не позволяющим осущест-
влять слишком рискованную деятель-
ность, поэтому  многие из них предпочи-
тают отслеживать ситуацию на рынках, в 
том числе и труда, фиксируя наиболее 
выгодные предложения ресурсов. Такие 
организации, фактически, отказываются 
от стратегического видения своей дея-
тельности в пользу краткосрочного плани-
рования, предпочитают усиливать систе-
му подбора и оценки персонала вместо 
системы развития и обучения. Однако, 
интеллектуальный капитал в таком слу-
чае формируется либо медленно, либо 
не увеличивается вообще. Это связано с 
его структурой, необходимостью плани-
ровать интеллектуальную деятельность в 
соответствии с изменениями во внешней 
и внутренней среде организации. Дли-
тельная планомерная работа с клиента-
ми, формирование системы передачи 
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и сохранения знаний, формирование 
лояльного к организации персонала с вы-
соким уровнем доверия является сложно 
задачей, но тогда появляется возможность 
учитывать те связи, которые обеспечивают 
возникновение положительного синерге-
тического эффекта. Низкие затраты на 
персонал не только не способствую ро-
сту интеллектуального капитала, но часто 
являются источником демотивации, а ино-
гда и маргинализации персонала. 

Заключение 
Основные проблемы рассмотренных 

организаций  лежат в плоскости инфор-
мации и умения работать с ней. Первая 
связана с недопустимо высоким уровнем 
коммуникационных сбоев, связанным и 
с излишней бюрократией в одних ситуа-
циях, и с отсутствием протоколов обмена 
— в других. В любом случае, большое ко-
личество передаточных звеньев при ком-
муникациях искажает информацию, за-
трудняя менеджерам процесс принятия 
адекватного решения. Вторая проблема 
— это неумение и нежелание использо-
вать уже имеющиеся информационные 
системы, в том числе прецедентные. Это 
увеличивает время принятия решений, 
заставляя каждый раз «изобретать вело-
сипед». Часто обучение сотрудников в 
сфере использования информацион-
ных платформ упирается в их нежелание 
осваивать подобные навыки из-за негра-
мотно сконструированных программ об-
учения, непонимания тех преференций, 
которые они получат после перехода к 
IT-решениям, поскольку считают, что они 
не облегчат, а скорее усложнят рабо-
чие процессы излишней отчетной доку-
ментацией. Третьей проблемой является 
информационная безграмотность в ре-
кламационной сфере. Часто негативные 
оценки клиентов вызывают резко отрица-
тельные эмоции работников, не желаю-
щих видеть в них источник развития, воз-
можность быстрее находить решения для 
совершенствования своей деятельности. 
При этом сокращаются затраты на раз-
работку и внедрение систем контроля за 

этими процессами, уменьшается пери-
од между выявлением ошибки и ее устра-
нением.

Говоря о ключевых факторах успеха 
в отраслях исследуемых организаций, 
можно констатировать, что только 48,3%  
соответствует определенному рыноч-
ному профилю со средним значением 
45,8%, то есть больше половины органи-
заций слабо адаптированы к рыночным 
требованиям. При этом вразработанной 
методология выявления взаимосвязей и 
их анализа исходили из того, чтохоро-
шим результатом считалось преодоле-
ние 55%-ой оценки, в а значения выше 65% 
указывают на высокую адаптацию к по-
требностям рынка. Почти половина ре-
зультатов приходится на среднее значе-
ние, которое находится в диапазоне от 
45% до 55%, с максимумом в 60,5% (раз-
брос выборки составил 22,5%). Прибли-
зительно такие же значения получились 
и при анализе области привлекательно-
сти рыночных сегментов исследуемых 
организаций, там тоже было выявлено 
смещение в область средних и низких 
значений (три четверти результатов нахо-
дились в диапазоне от 44,25% до 57,94%, с 
максимумом в 66,5%). Несмотря на учет 
долгосрочных факторов, рассматривае-
мый в исследовании показатель оценки 
привлекательности рыночного сегмента 
описывался все-таки скорее показателя-
митекущего состояния бизнес-среды, по-
этомуизменения этой среды немедленно 
сказывалось и на его значении. Развитие 
интеллектуального капитала связано с из-
менением экономического потенциала, 
формирующимся в условиях изменения 
привлекательности рынка, появлению 
на нем  новых прямых конкурентов, так 
и производителей товаров-субститутов. 
Единственным направлением снижения 
этого давления является глубокая диф-
ференциация продукции, что требует 
активизации интеллектуальной деятель-
ности и в сфере модернизации продук-
ции, и в сфере модернизации техноло-
гий производства, и в сфере маркетинга  
и рекламы.
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Анализ результатов, полученных в сфе-
ре взаимодействия с клиентами, позволил 
выделить три основные группы предприя-
тий. Первая группа — с высокой долей 
постоянных клиентов, их в портфеле кли-
ентов более 90%. Большое количество 
постоянных клиентов, с одной стороны,о-
беспечивает возможность планирования 
доходов организации, максимальное со-
ответствие характеристик продукции тре-
бованиям потребителей, их показатели 
сформировались за долгий период вза-
имодействия, снижения рыночных рисков. 

С другой стороны, при такой ситуации 
сила потребителей слишком высока и 
возникают другие риски, связанные с це-
новым диктатом. Кроме того, такое посто-
янство свидетельствует о недостаточной 
маркетинговой работе по привлечению 
новых потребителей;  при изменении ры-
ночной ситуации, изменениях в распре-
делении рыночных долей это может при-
вести в потери устойчивости из-за падения 
выручки.

Вторая группа организаций характе-
ризуется низким уровнем постоянных кли-
ентов, не более 15%. Их характеризует вы-
сокая специализация, работы в режиме 
конкретного проекта с каждым заказчи-
ком. Понятно, это затрудняет финансо-
вое планирование, может наблюдаться и 
некоторая сезонность, не сглаживаемая 
наличием постоянных клиентов. Одна-
ко, несмотря на дополнительные затраты 
на поиск новых клиентов, такие органи-
зации приобретают несравнимый опыт 
по адаптации к рынку и реализацию ин-
струментов проектного менеджмента. 
И, наконец, третья группа организаций 
со сбалансированным портфелем по-
требителей, где количество постоянных и 
новых клиентов приблизительно равно, что 
позволяет управлять и доходностью, и ри-
сками их деятельности.

Безусловно, управление интеллекту-
альным капиталом связано и со страте-
гическим менеджментом, и с управле-
нием изменениями, и с инновационным 
менеджментом, тем не менее несфор-
мированные подсистемы хотя и делают 

этот процесс менее эффективным, но 
не являются тотальным барьером для его 
внедрения.
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	 Аннотация.
Развитие цифровых стриминговых платформ привело к из-
менению отношения зрителей к телеформату. Людям предо-
ставили альтернативный способ потребления видеоконтента. 
Однако видеоконтент, представленный в интернете, все еще 
остается менее качественным. Поэтому зрители, которые 
предпочитают качественный и детально продуманный ауди-
овизуальный продукт, продолжают смотреть видеоконтент, 
произведенный телеканалами, которые сегодня также пред-
ставлены в сети интернет. Однако они имеют больший уровень 
доверия своей аудитории, чем различные интернет-каналы, 
представленные на различных платформах. В статье авторами 
представлены методические разработки по адаптации интер-
нет-канала к телеформату, которые носят универсальный ха-
рактер и могут быть использованы на практике. 

	 Ключевые слова. 
Аудиовизуальное произведение, блогинг, интернет-канал, 
критерии, телеформат.

	 Abstract. 
The development of digital streaming platforms has led to a 
change in viewers' attitudes towards the TV format. People have 
been provided with an alternative way to consume video content. 
However, the video content presented on the Internet is still of 
lower quality. Therefore, viewers who prefer a high-quality and 
well-thought-out audiovisual product continue to watch video 
content produced by TV channels, which are also represented on 
the Internet today. However, they have a higher level of trust in 
their audience than the various Internet channels presented on 
various platforms. In the article, the authors present methodo-
logical developments on adapting the Internet channel to the TV 
format, which are universal in nature and can be used in practice.

	 Keywords. 
Audiovisual work, blogging, Internet channel, criteria, TV format.
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Введение
В настоящее время зрители сталкива-

ются с большим выбором видеоконтента 
для просмотра в интернете или на телеви-
дении. Такой выбор носит субъективный ха-
рактер. Развитие технологий и научно-тех-
нический прогресс оказывают большее 
влияние на стремительный рост цифровых 
платформ, чем на телевидение, которое 
является консервативным [4].

Развитие цифровых стриминговых плат-
форм привело к изменению отношения 
зрителей к телеформату. Людям предо-
ставили альтернативный способ потребле-
ния видеоконтента. Однако видеоконтент, 
представленный в интернете, все еще 
остается менее качественным: уровень 
съемки, размер бюджета, используемое 
оборудование и низкая стоимость рекла-
мы не позволяют блогерам конкурировать 
с телеканалами всерьез. Поэтому зрите-
ли, которые предпочитают качественный и 
детально продуманный аудиовизуальный 
продукт, продолжают смотреть видеокон-
тент, произведенный телеканалами [1; 2; 3].

Основная часть
У каждого способа получения дохода 

есть свои преимущества. Чтобы получить 
доступ к монетизации, канал должен со-
ответствовать определенным критериям, 
так как должны соблюдаться юридические 
требования во всех регионах. Для интер-
нет-канала важен его масштаб: наличие 
большого количества оригинального виде-
оконтента и подписчиков.  Что касается ав-
торского права на видеоролик, то, соглас-
но правилам, блогер может использовать 
чужие произведения только с разрешения 
их автора. За нарушение авторского пра-
ва в нашей стране предусмотрена разно-
го рода ответственность:

- возмещение убытков;
- выплата компенсации от 10 тыс. до 5 

млн рублей;
- двукратная стоимость права исполь-

зования произведения, определяемая 
исходя из цены, которая при сравнимых 
обстоятельствах обычно взимается за пра-
вомерное использование произведения 
тем способом, который использовал на-
рушитель.

Исходя их вышеуказанного можно 
сделать вывод, что распоряжаться, выкла-
дывать, давать согласие на использова-
ние может исключительно автор аудио-
визуального произведения. То, что видео 
находится в интернете, не говорит о воз-
можном его открытом использовании. 
Такая ситуация имеет место, если автор 
намеренно выкладывает ролик с откры-
той лицензией. Но на практике такое бы-
вает крайне редко, поэтому любой поль-
зователь, который воспользовался чужим 
контентом или его элементами является 
потенциальным нарушителем авторско-
го права.

Блогинг – это публикация аудиовизу-
альных произведений с определенной 
регулярностью для целевой аудитории с 
целью увеличения охватов, просмотров и 
прибыли человека или компании. Секрет 
успешного блога заключается в регуляр-
ности публикаций видеоконтента. Одним 
из важнейший факторов развития блога 
является его грамотное продвижение. В 
наши дни недостаточно просто снимать 
качественный контент. Чтобы иметь успех, 
нужно потратить ресурсы на продвиже-
ние/узнаваемость своего проекта. Для 
успешного развития блога требуется 
большая команда специалистов, каждый 
из которых является профессионалом в 
своем деле. Некоторые профессии яв-
ляются уникальными и относятся исклю-
чительно к работе в сфере продвижения 
аудиовизуального продукта в интернете 
[5; 8]. 

Существует несколько способов, ко-
торые помогут защитить авторские права 
на создаваемый блогером аудиовизу-
альный контент:

1.	 Нужно ставить водяные знаки на 
фото и видеоматериалах.

2.	 Под каждой публикацией ставить 
знак охраны авторского права.

3.	 Опубликовать дисклеймер в са-
мом ролике, в котором будет говориться 
о правовых особенностях и возможных 
санкциях.

Результаты и выводы
Для того, чтобы провести сравнительный 

анализ интернет- и телеконтента нужно 
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сформировать общие критерии оценки. 
Авторами были выбраны следующие:

1.	  Хронометраж. Интернет-контент 
не имеет четкого ограничения по времени. 
Всё зависит от формата и жанра видео-
контента. Это может быть юмористиче-
ский ролик на 20-30 секунд. В то же время 
можно встретить трансляции по 20-30 ча-
сов. Зависимость хронометража видео от 
популярности минимальна. У каждого ро-
лика есть свой зритель. Одним из главных 
преимуществ видеоконтента в интернете 
является возможность поставить ролик на 
паузу и досмотреть в любое удобное для 
зрителей время. Телевизионный формат 
характерен ограничением по времени. 
Телеканал детально прорабатывает соб-
ственную эфирную сетку, чтобы грамотно 
уместить в ней весь суточный контент и ре-
кламные ролики. Таким образом форми-
руются стандарты хронометража пере-
дач. 

2.	 Оригинальность. В интернете часто 
можно встретить оригинальный и необыч-
ный контент. Такие условия формирует ры-
нок, где ценится необычный и нестандарт-
ный подход к съемке, монтажу, сценарию 
и др. Также дополнительным фактором 
является высокая конкуренция, где любой 
творческий человек может бесплатно сни-
мать ролики и выкладывать их в интернете. 
Оригинального контента на телевидении 
меньше, чем в интернете. Это обусловле-
но консервативным подходом к работе те-
левидения и высокими рисками за неудачу 
при создании оригинальной программы. 

3.	 Целевая аудитория. Целевую ау-
диторию платформы для обмена видео 
стоит характеризовать не возрасту или ге-
ографическому расположению, а по тех-
нической оснащенности, так как это люди, 
которые активно пользуются мобильными 
телефонами или стационарными ком-
пьютерами. И здесь стоит сделать акцент 
на географии пользователей с легким/или 
нет доступом в интернет, а также наличи-
ем финансовой возможности на покупку 
дорогого смартфона или компьютера. 
Суммируя все эти факторы, можно сде-
лать вывод, что целевая аудитория плат-
формы - это люди от 14 до 35 лет, которые 
проживают в крупных городах и ведут ак-

тивный образ жизни, имеют желание са-
мостоятельно искать интересующий их 
контент.

Целевая аудитория телевидения кон-
сервативнее. Они готовы смотреть контент 
по расписанию, а значит, имеют четкий и 
постоянный график жизни и работы. Это 
характеризует людей, ведущих домаш-
ний и неспешный образ жизни. Телевизи-
онная аудитория проводит много времени 
дома и часто включает телевизор просто 
фоном. Поэтому для телеканалов важно 
заставить «случайного» зрителя остаться 
на их телеканале. Поэтому всё больший 
акцент телевидение стало делать на звуко-
вое сопровождение.

Из этого можно сделать вывод о том, что 
целевая аудитория телевидения, это люди 
в возрасте от 35 до 80 лет с четко сфор-
мированной системой ценностей и ин-
тересов, которым интересно наблюдать 
за статичной и неспешной картинкой из-
за своего домашнего образа жизни или 
в том случае, когда телевидение является 
для них одним из основных способов про-
вести досуг.

4.	 Качество съемки. Использование 
платформы для обмена видео не пред-
полагает прямой зависимости между ка-
чеством съемки и успешностью автора. 
Зрители в интернете больше обращают 
внимание на личность автора контента, ко-
торые могут снимать ролики на собствен-
ный телефон и иметь множество просмо-
тров, так как основным критерием является 
оригинальность контента и харизматич-
ность самого автора. Однако в последнее 
время у блогеров появились большие бюд-
жеты. И все больше авторов могут снимать 
ролики с телевизионными бюджетами. Как 
правило, это касается уже раскрученных 
и популярных аккаунтов. 

Телевизионный контент всегда ассоци-
ировался с качественным контентом, за 
которым скрываются большие бюджеты и 
команда профессионалов. Формат теле-
визионной передачи не может позволить 
выйти в эфир с низкобюджетным роликом, 
который снят на телефон. Телевизионный 
стандарт качества уже существует давно 
и его не принято нарушать. То же касает-
ся и звука, который должен быть чистым и 
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четким, без шумов и посторонних звуков. 
Изображение также должно быть высо-
кой четкости для возможности просмотра 
телевизионной передачи на телевизорах 
разных размеров [6].

В эфирной сетке телеканала чаще 
всего можно встретить сериалы и телеви-
зионные программы собственного про-
изводства. Их успешность заключается в 
детальном подходе к созданию контента. 
Телеканал идеально знает свою аудито-
рию, поэтому важно правильно удовлетво-
рить возникающие у нее потребности. Это 
формируется на этапе сценария.

Отличается телевидение и качеством 
декораций. Серьезный телеканал не мо-
жет себе позволить обычную съемку на 
улице или дома у ведущего. Как правило, 
все съемки на улице заранее обговарива-
ются с администрацией и арендуются на 
время. А все помещения должны соответ-
ствовать формату передачи по свету, тону 
и декорациям [7].

5.	 Бюджет видеоконтента. Классиче-
ский формат ролика в интернете не под-
разумевает высокого бюджета. Однако 
со временем конкурентная интернет-сре-
да заставила блогеров соревноваться и 
в затратах на съемку ролика, однако ин-
тернет-пользователям всё еще далеко до 
бюджетов телевидения. Так среднестати-
стический блогер тратит на единицу кон-
тента порядка 50 000 рублей.

Исторически так сложилось, что у те-
левидения всегда были высокие бюджеты, 
ведь телевидение всегда было главным 
источником информации. Федеральные 
телеканалы напрямую или косвенно фи-
нансируются государством. При этом теле-
визионные передачи выглядят масштабно и 
дорого, так как во время съемочного про-
цесса задействуется большое количество 
людей не только в кадре, но и за кадром. 

6.	 Цензура. Многие ложно считают, 
что в интернете можно публиковать все, 
что угодно и там нет никакой цензуры. Од-
нако это не так. На платформе цензура 
чуть мягче, чем на телевидении. Платфор-
ма, например, может выставить возраст-
ное ограничение на просмотр 18+. Одна-
ко если автор коммерчески нацелен на 
свой проект, то тогда с цензурой нужно 

быть крайне осторожным. Чтобы получить 
разрешение публиковать рекламу в роли-
ке на платформе, нужно соблюсти все те 
же ограничения, что и на телевидении.

Телевидение всегда ассоциировалось 
с цензурой. Именно из-за социальной 
функции телевидения и его массовой 
популярности оно имеет огромную ответ-
ственность, и отсюда большое количество 
ограничений. 

7. Польза. Оценить пользу контента в ин-
тернете сложно. Со временем количество 
авторов возрастало, как и разнообразие 
жанров. Каждый блогер пытался занять 
свою нишу, и познавательный жанр видео-
роликов не стал исключением. В наши дни 
на платформе можно встретить большое 
количество познавательного и полезного 
контента, который оказывает положитель-
ное влияние на образование, воспитание 
и социализацию зрителей. 

И все же в интернете много и обрат-
ных примеров, когда видеоролики не не-
сут пользы. Связано это с тем, что многие 
пользователи интернета не чувствуют ответ-
ственность перед аудиторией. 

Телевидение уже давно ассоциируется 
со словом польза. Кто-то воспринимает 
пользу, как получение новой для себя ин-
формации. И здесь идеально подойдут 
новостные программы. Кто-то считает, что 
пользу приносят развлекательные видео-
ролики, которые помогают отдохнуть от ру-
тины и расслабиться. 

Ответственность перед телезрителями 
телеканалы ощущают как никогда, поэто-
му все программы и передачи проходят 
детальную проверку. Существуют даже 
специальные органы, которые следят за 
тем, чтобы в эфир не выходили программы 
с сомнительным содержанием. У телека-
налов есть огромная история и опыт, и они 
не могут пойти на риск ради одномомент-
ного успеха нарушить нормы морали. 

8. Взаимодействие с аудиторией. 
На  платформе возможна прямая комму-
никация со зрителем. Самый простой спо-
соб - это обмен информацией благодаря 
комментариям под роликом, где зритель 
может написать свой отзыв, рассказать, 
какие моменты ему понравились, а какие 
нет. Благодаря этим советам автор мо-
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жет понять настроение аудитории, какие 
моменты их интересуют больше, а какие 
меньше. 

Кроме того, коммуникация автора и 
зрителя может происходить через «лайки 
и дизлайки». Благодаря нажатию одной 
кнопки, зритель может поставить блогеру 
свою оценку. Эта статистика также напря-
мую сказывается на дальнейшей монети-
зации контента.

Коммуникация телезрителя и телека-
нала не может происходить напрямую. 
Первым способов взаимодействия яв-
ляется рейтинг у телепередачи. Если 
большое количество людей включило 
передачу, то это большой сигнал для те-
леканала, что он двигается в правильном 
направлении. Существенным фактором 
является и удержание зрителя на своем 
канале уже после окончания выбранной 
телепередачи.

9. Приверженность формату / жанру. 
Контент авторов на интернет-платформе 
не сильно привязан к определенному жан-
ру. Зачастую зрители подписываются на 
личность, а не на формат. Если вдруг он 
начнет снимать ролики в другом жанре, то 
с высокой вероятностью большая часть ау-
дитории примет это и будет дальше смо-
треть видеоконтент любимого блогера. 

Контент на телевидении привязан к теле-
визионным стандартам и жанрам. 

10. Личность блогера/ведущего. На плат
форме личность автора/ведущего игра-
ет огромную роль, ведь зачастую именно 
он и является автором канала, на который 
подписывается зритель. Настоящие фана-
ты готовы смотреть контент автора в любом 
жанре, но чего они не потерпят, так это за-
мены любимого ведущего. 

Важность личности также играет огром-
ную роль на телевидении, где ценятся 
профессионалы. Однако зависимость от 
главного ведущего здесь не такая сильная, 
как на интернет-платформе. 

11. Монтаж. На интернет-платформе 
авторам предоставляется творческая сво-
бода, поэтому каждый раскрывает свой 
индивидуальный спектр знаний. Этим плат-
форма и подкупает, что каждый автор мо-
жет найти своего зрителя, даже если его 
монтаж является крайне специфичным.

Телевизионный монтаж имеет ярко вы-
раженные особенности. Ему присуща 
плавная и статичная картинка, большое 
количество ракурсов, которые плавно 
сменяют друг друга. Графика и текст не 
должны быть пестрыми или агрессивными, 
а клиповый монтаж будет воспринимать-
ся слишком динамично и прерывисто, 
что может помешать или даже оттолкнуть 
взрослую аудиторию от экранов.

Чтобы понять, можно ли адаптировать ин-
тернет-канал к телеформату, нужно прове-
сти сравнительный анализ выделенных кри-
териев видеоконтента, определить степень 
влияния на его успех. Для этого был исполь-
зован метод попарных сравнений, резуль-
татом которого стал выбор такого критерия 
(определяющего успех видеоконтента), как 
«Личность блогера/ведущего».

На втором месте по значимости был 
выбран критерий «Оригинальность контен-
та», который, согласно балльной оценке, 
немного уступает значимости критерия 
«Личность блогера/ведущего», и фактиче-
ски стоит с ним на одном уровне. Чтобы 
выделиться из толпы, приходится придумы-
вать что-то новое и оригинальное. Кроме 
того, нужно определиться с жанром, фор-
матом, стилем и концепцией, которые 
еще никто не реализовал. 

Следующим важным критерием являет-
ся «Целевая аудитория». При создании но-
вых роликов автор должен четко понимать, 
кто именно его смотрит и почему. 

Следующую позицию разделили меж-
ду собой сразу несколько критериев: «Ка-
чество съемки» и «Монтаж».

Далее следует определиться с важно-
стью выделенных критериев видеоконтента 
для телеформата. Благодаря экспертно-
му анализу, главным критерием, играю-
щим определяющую роль, был выделен 
«Оригинальность идеи», то есть сценарий. 
Телевидение всегда развивалось парал-
лельно большому кино, где сценарий 
играет определяющую роль. Невозможно 
удержать интерес зрителя, если не будет 
создан качественный и захватывающий 
сценарий, который соответствует жанру и 
стилю видеоконтента. 

Следующим важным критерием являет-
ся «Приверженность формату или жанру». 



210210

Менеджмент

Это значит, что создатели передачи хоро-
шо знают стандарты жанра, в котором они 
работают, знают, как работать со светом, 
какие актеры им нужны, и с какой интона-
цией они должны играть. Это касается и 
звукового сопровождения.

Телевизионная аудитория очень кон-
сервативная. Ей крайне тяжело перено-
сить эксперименты и новые форматы. 
Если трансляцию передачи прекращают, 
то телеканалу важно найти ей замену, 
близкую по формату. Четкое осознание 
жанра, в котором работает телеканал, 
является одним из главных критериев 
успеха.

Далее по важности выделяется крите-
рий знания своей целевой аудитории. Сто-
ит отметить, что целевая аудитория телека-
нала и передачи, которая выходит на этом 
телеканале – разная, и ее необходимо 
дифференцировать. 

Таким образом, анализ показал, что об-
щим важным критерием является «Целевая 
аудитория». Где бы не выходил видеокон-
тент, в интернете или на телевидении, важ-
но знать своего зрителя, а также понимать 
его запросы. Это то, что объединяет два 
разных формата.

Кроме того, качественный подход к соз-
данию аудиовизуального произведения/ви-
деоконтента позволяет достигать успеха на 
любой платформе с любой аудиторией. 
Чем качественнее подход к съемке, тем 
больше зрителей это оценят.

Ну и оригинальность идеи/сценарий 
также является общим критерием для двух 
форматов. Вот только на телевидении 
сценарий играет большую роль, чем в ин-
тернете, и, наоборот, оригинальная идея 
видеоконтента является конкурентным пре-
имуществом для автора канала. 

Суммируя вышеизложенное, можно 
сформировать методические рекомен-
дации для адаптации интернет-канала к 
телеформату:

1. Чтобы интернет-канал соответствовал 
телевизионному формату, необходимо 
планировать видеоролики таким образом, 
чтобы они на выходе получались одной дли-
ны и были равны либо 25 минутам, либо 52 
минутам. Это можно учесть при написа-
нии сценария, либо при монтаже.

2. Автору интернет-канала придется 
тщательно изучить телевизионную аудито-
рию и подобрать тот жанр, который вос-
требован на соответствующем телекана-
ле. Также нужно смириться с мыслью, что 
успех будет зависеть не от оригинальной 
идеи или ее подачи. Телевизионный зритель 
не хочет видеть что-то абсолютно новое. 
Ему по душе придется знакомый формат, 
который приносил удовольствие раннее.

3. Большая ошибка при переносе кон-
тента из интернета на телевидение, заклю-
чается в уверенности, что за блогером по-
следует его аудитория. Однако это не так. 
Какой бы крупный блогер не был, доля «ста-
рых» зрителей телеканала все равно будет 
больше, поэтому телеканалу нельзя риско-
вать своим позиционированием ради од-
ного блогера.

4. Для адаптации следует иметь ввиду, 
что придется соответствовать всем теле-
визионным стандартам качества при соз-
дании видеоконтента. Ответственность за 
выпуск некачественного материала на те-
левидении гораздо больше, поэтому пере-
нос видеоконтента лучше осуществлять в 
сотрудничестве с телеканалом, чтобы они 
помогали своим опытом и знанием.

Заключение
Несмотря на то, что потребителям ау-

диовизуального контента предоставляется 
альтернативный способ его потребления, 
телевидение остается популярным спосо-
бом его доставки до целевой аудитории. 
В настоящее время появление стриминго-
вых сервисов оказало сильное влияние на 
телевидение, что дало ему возможность 
разработать различные адаптивные меха-
низмы для удержания своей аудитории и 
привлечения «новой», более молодой. 

На сегодняшний день телевизионные 
каналы также представлены в сети интер-
нет. Однако они имеют больший уровень 
доверия своей аудитории, чем различные 
интернет-каналы, представленные на раз-
личных платформах. Поэтому методиче-
ские разработки авторов статьи по адапта-
ции интернет-канала к телеформату носят 
универсальный характер и могут быть ис-
пользованы на практике.
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	 Аннотация.
В работе организационная культура рассматривается в ка-
честве инструмента для повышения конкурентоспособности 
компании в долгосрочной перспективе. Определены подходы 
к трактовке понятия «организационная культура» с точки зре-
ния менеджмента, социологии и психологии. Уточнены внеш-
ние и внутренние факторы, способствующие формированию 
и развитию комфортной для сотрудников организационной 
культуры. Выявлены типы корпоративной культуры и характер 
влияния на мотивацию сотрудников и карьерный рост. Уста-
новлена взаимосвязь между характером организационной 
культуры и траекториями устойчивого стратегического раз-
вития компании. Систематизированы качественные и коли-
чественные методики оценки эффективности формирования 
и управления организационной культурой в компании. При 
подготовке рекомендаций учтен отечественный и зарубежный 
опыт формирования организационной культуры как в круп-
ных компаниях, ритейле, так и креативных индустриях. 

	 Ключевые слова. 
 Бирюзовая организация, власть, команда, роль, цифровая 
зрелость, цифровизация.

	 Abstract. 
The paper considers organizational culture as a tool for increasing 
the company's competitiveness in the long term. The approach-
es to interpreting the concept of "organizational culture" from 
the point of view of management, sociology and psychology are 
defined. The external and internal factors that contribute to the 
formation and development of the comfortable organizational 
culture for employees are specified. The types of corporate culture 
and the nature of the impact on employee motivation and career 
growth are identified. The relationship between the nature of or-
ganizational culture and the trajectories of sustainable strategic 
development of the company is established. Qualitative and quan-
titative methods for assessing the effectiveness of the formation 
and management of organizational culture in the company are 
systematized. When preparing recommendations, domestic and 
foreign experience in forming at the organizational culture in both 
large companies, retail and creative industries is taken into account.

	 Keywords. 
Turquoise organization, power, team, role, digital maturity, digi-
talization.

Введение
В современных условиях высокой нео-

пределенности внешней среды, действия 
антироссийских санкций и расширения 
использования цифровых инструментов 
для развития бизнеса организационная 
культура выступает как один из драйверов 
повышения конкурентоспособности ком-
пании. Многие руководители рассматри-
вают концепции «бирюзовых» организаций, 
расширения омниканальности и повыше-
ние транспарентности бизнеса в рамках 
экосистем в качестве инструментов для до-
стижения устойчивого развития в долгосроч-
ной перспективе. 

Целью исследования является выявление 
отличительных характеристик и определе-
ние роли организационной культуры для 
достижения стратегических целей устой-
чивого развития. Задачи исследования сво-
дятся к определению различий между по-
нятиями организационная и корпоративная 
культура, классификации организацион-
ных отношений, влияющих на формирова-
ние и развитие организационной культуры, 
а также факторов, оказывающих влияние 
на каждом из этапов ее развития в компа-
нии. Методологической базой исследова-
ния послужили методы сравнения, сводки и 
группировки, а также качественные и коли-

чественные методы оценки и анализа орга-
низационной культуры в компании.

Основная часть
Система организационных отношений 

является важным компонентом организа-
ционной культуры. Разнообразие фор-
мальных и неформальных взаимоотноше-
ний способствует реализации потенциала 
организации и эффективности ее деятель-
ности. Ведущие компании мира стремятся 
создать корпоративную структуру, которая 
соответствует философии, целям и зада-
чам компании [11]. 

Результаты обзора литературы и темати-
ческих исследований раскрывают несколь-
ко ключевых идей о роли и влиянии органи-
зационной культуры на успех бизнеса:

1. Соответствие стратегическим целям: 
успешные организации обеспечивают со-
ответствие своей культуры стратегическим 
целям, создавая целостную структуру, ко-
торая направляет принятие решений и по-
ведение во всей организации [14]. Такое 
соответствие способствует последователь-
ности в действиях и помогает организации 
более эффективно двигаться к своим це-
лям. Согласно исследованиям, такое со-
ответствие может привести к улучшению 
организационной эффективности и повы-
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шению конкурентоспособности в кратко-
срочной и долгосрочной перспективах [1]. 

Например, культура непрерывного со-
вершенствования «Toyota», известная как 
«Kaizen», соответствует ее стратегической 
цели поддержания высоких стандартов ка-
чества и операционной эффективности, 
что позволяет компании постоянно произво-
дить и поставлять надежную продукцию.

2. Роль лидерства: лидерство играет 
ключевую роль в формировании и поддер-
жании организационной культуры. Лиде-
ры, которые последовательно воплощают 
ценности и видение организации, подают 
мощный пример для подражания дру-
гим. Это влияние сверху вниз гарантиру-
ет, что культурные ценности проникают на 
все уровни организации. Лидеры являются 
основными архитекторами культуры; они 
устанавливают нормы и ценности, которые 
направляют организационное поведение 
[2]. 

Кроме того, трансформационное ли-
дерство, которое подразумевает вдохно-
вение и мотивацию сотрудников посред-
ством общего видения, положительно 
влияет на организационную культуру и ре-
зультаты работы сотрудников. Например, 
стиль лидерства Стива Джобса сыграл ре-
шающую роль во внедрении культуры инно-
ваций и совершенства в компании «Apple», 
которая продолжает определять идентич-
ность и успех компании [10].

3. Коммуникация и прозрачность: откры-
тая коммуникация и прозрачность необхо-
димы для формирования позитивной орга-
низационной культуры. Когда сотрудники 
хорошо информированы и вовлечены в 
процессы принятия решений, они с боль-
шей вероятностью будут чувствовать себя 
вовлеченными и преданными организации. 
Прозрачная коммуникация помогает в по-
строении доверия и снижает неопреде-
ленность, что имеет решающее значение 
во времена перемен [3]. Кроме того, орга-
низации, которые поощряют открытый диа-
лог и обратную связь, могут лучше выявлять 
и решать проблемы до того, как они пере-
растут в нечто большее. Политика «открытых 
дверей» компании «Google», которая позво-
ляет сотрудникам свободно делиться иде-
ями и проблемами, является примером 
того, как открытая коммуникация может 
способствовать формированию поддер-

живающей и инновационной культуры.
4. Непрерывное развитие: организаци-

онная культура не статична; она развива-
ется вместе с организацией по мере ее 
адаптации к внутренним и внешним изме-
нениям. Компании, которые инвестируют в 
непрерывное культурное развитие, лучше 
подготовлены к изменениям на рынке и со-
храняют свое конкурентное преимущество 
[13]. Непрерывное развитие подразумевает 
регулярную оценку и обновление культур-
ных практик для соответствия новым стра-
тегическим целям, потребностям сотруд-
ников и рыночным условиям. Например, 
переход «IBM» от культуры, ориентирован-
ной на оборудование, к культуре, ориенти-
рованной на услуги и решения, потребовал 
значительной глубинной трансформации. 
Эта трансформация была обусловлена 
непрерывным обучением и адаптацией, 
что позволило «IBM» оставаться актуальной в 
быстро меняющейся отрасли [9].

5. Расширение прав/возможностей со-
трудников и автономия: организационная 
культура, которая расширяет права и воз-
можности сотрудников, предоставляя им 
автономию и поощряя инициативу, может 
существенно повысить удовлетворенность 
сотрудников работой и их производитель-
ность. Расширение прав и возможностей 
развивает чувство собственности и ответ-
ственности, что может привести к более 
высокому уровню инноваций и эффектив-
ности. Например, культура 3M поощряет 
сотрудников выделять часть своего време-
ни на личные проекты, что приводит к таким 
инновациям, как Post-it Note. Эта практика 
не только стимулирует креативность, но и 
помогает открывать новые возможности для 
компании [4].

6. Культурное разнообразие и инклюзив-
ность: интеграция разнообразия и инклю-
зивности в организационную культуру 
способствует более динамичной и инно-
вационной рабочей среде. Разноплано-
вые команды вносят свои различные точки 
зрения и идеи, улучшая процессы решения 
проблем и принятия решений. Организа-
ции, которые развивают инклюзивную куль-
туру, получают выгоду от более высокого 
морального духа сотрудников и снижения 
текучести кадров, поскольку сотрудники 
чувствуют себя ценимыми и уважаемыми 
независимо от их происхождения. Напри-



215215

мер, приверженность компании «Microsoft» 
разнообразию и инклюзивности является 
основополагающим аспектом ее культу-
ры, помогая привлекать и удерживать раз-
нообразный кадровый резерв [8].

7. Адаптивность и устойчивость: органи-
зации с культурой, которая подчеркивает 
адаптивность и устойчивость, лучше подго-
товлены к преодолению кризисов и неожи-
данных вызовов. Такие культуры поощряют 
гибкость и проактивный подход к решению 
проблем, которые имеют решающее зна-
чение во времена потрясений. Например, 
во время пандемии COVID-19 такие ком-
пании, как «Zoom», продемонстрировали 
устойчивость, быстро адаптировав свои 
услуги и операции для удовлетворения рез-
кого роста спроса на инструменты вирту-
альной коммуникации. Эта адаптивность 
поддерживалась культурой, которая ценит 
гибкость и организационные инновации [5].

Результаты исследований подчеркивают 
многогранность организационной культу-
ры и ее решающую роль в успехе бизнеса 
[12]. Соответствие стратегическим целям, 
эффективное лидерство, открытая комму-
никация, непрерывное развитие, расши-
рение прав и возможностей сотрудников, 
разнообразие и инклюзивность, а также 
адаптивность — все это важнейшие эле-
менты, которые способствуют созданию 
прочной и позитивной организационной 
культуры. Эти элементы не только усили-
вают внутреннюю сплоченность и удовлет-
воренность сотрудников, но и позволяют 
организациям процветать в конкурентной и 
постоянно меняющейся деловой среде [7].

Организационная культура идентифи-
цирует и подчеркивает убеждения и пове-
дение организации. В целом она опреде-
ляет, как сотрудники должны действовать, 
чувствовать и думать. Организационная 
культура — это индивидуальность организа-
ции и включает в себя все от основных цен-
ностей до видения для сотрудников. В со-
временном конкурентном деловом мире 
любая компания, которая хочет оставаться 
впереди конкурентов, должна четко опре-
делить свои цели и иметь четкий план их до-
стижения. В основе достижения этих целей 
лежит последовательная организационная 
культура [6]. 

Бирюзовый стиль управления характе-
рен для компаний, работающих в сфере 

креативных индустрий, оказания услуг, а 
также организаций, имеющих большое 
количество территориально обособленных 
подразделений. Под последними могут 
пониматься склады временного хранения, 
инжиниринговые компании, магазины роз-
ничных продаж, точки производства, уда-
ленные производственные площадки и т.д. 

Различные методики формирования 
рабочей группы лидеров для такого стиля 
управления предполагают, что сотрудники 
имеют примерно одинаковый опыт работы 
в отрасли/сфере услуг, владеют гибкими 
технологиями управления, могут безболез-
ненно делегировать полномочия, не являют-
ся карьеристами и психологически готовы к 
инновациям и нововведениям в компании.

Исследование показывает, что удален-
ность филиалов и представительств ор-
ганизации не является препятствием к ре-
ализации бирюзового стиля управления. 
Обычно для крупных компаний характерно 
наличие перекрестного владения акциями 
компаний-контрагентов и присутствие в со-
ставе Совета директоров исполнительных 
директоров аффилированных компаний. 
При стратегическом планировании руко-
водство учитывает значение капитализации 
компании, индекс Тобина, индекс транс-
национальности и распространения про-
изводственно-сбытовой сети. 

Для каждого из инструментов страте-
гического управления бирюзовый стиль 
управления целесообразно применять на 
определенном этапе. Например, выбор 
критериев и признаков для сравнения кон-
курентов при сегментации стратегической 
зоны хозяйствования или при определении 
вероятности наступления рисков при не-
исполнении бюджета. При использовании 
методов портфельного анализа бирюзо-
вый стиль управления будет оптимален при 
формировании перечня факторов, опре-
деляющих уровень конкуренции в отрасли 
и важность конкурентных позиций по функ-
циональным зонам организации. 

На производстве организационная куль-
тура формируется внедрением кружков 
качества, концепции бережливого произ-
водства и кайзен-системы. В этом случае 
бирюзовый стиль управления уже может 
быть реализован на операционном уров-
не. Карта стратегических групп конкурен-
тов может быть выстроена абсолютно в 
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иных координатах для бирюзового стиля 
управления, чем для оранжевого или зе-
леного стиля управления и корпоративной 
культуры. В этом случае ценность внедре-
ния концепции бирюзовых организаций со-
стоит в том, что могут быть получены нестан-
дартные срезы для исследования рынка и 
выделения перспективных сегментов при 
работе с клиентами. 

Результаты и выводы
Проведенное исследование показало, 

что подавляющее большинство российских 
компаний при разработке стратегии циф-
ровой трансформации придерживается и 
берет за основу цифровую бизнес-модель 
Ворнера. Совмещая концепцию спираль-
ной динамики, «бирюзовых» организаций и 
матрицу «клиентский опыт-стратегический 
контроль» были получены следующие ре-
зультаты: для фирм, являющихся ключевым 
поставщиком товаров (работ, услуг) для 
крупной компании в рамках системы гос-
закупок, средняя доходность при осущест-
влении процесса цифровой трансфор-
мации составляет около 33 %. Руководство 
компании привержено оранжевому цвету 
корпоративной культуры.

Для крупных корпораций, креативных 
кластеров, располагающих полной ин-
формацией о клиентском опыте и продви-
гающих свои услуги через разнообразные 
цифровые каналы присущ зеленый цвет 
корпоративной культуры. При этом компа-
нии в среднем демонстрируют 40 % уров-
ня доходности. Организации, являющиеся 
резидентами Особых экономических зон, 
отдельных кластеров демонстрируют до-
ходность на уровне 43 % и придерживаются 
синего цвета корпоративной культуры. 

Фирмы, являющиеся драйверами эко-
системы, объединяющие вокруг себя 
компании, которые генерируют контент, 
развивают клиентский опыт и выстраива-
ют коммуникацию с помощью различных 
цифровых сервисов и платформ, придер-
живаются бирюзового стиля корпоратив-
ной культуры и демонстрируют доходность 
около 51 %.

Существенное изменение организа-
ционной культуры происходит, когда руко-
водство компании принимает решение о 
масштабировании бизнеса, в том числе 
на рынки дружественных иностранных го-

сударств. Для удержания конкурентного 
преимущества в таких организациях фор-
мируется цифровой профиль сотрудника 
по ключевым направлениям деятельности 
компании. Сотрудник в ходе аттестации 
подтверждает свои цифровые компетен-
ции или формирует их за счет прохожде-
ния корпоративных тренингов с элемента-
ми геймификации.

Как правило, стиль управления, харак-
терный для бирюзовых организаций, фор-
мируется в случае наличия в компании 
стратегической информационной систе-
мы и одновременно концентрации со-
трудников на выполнении процедур и биз-
нес-процессов, характерных для «петли 
мощности» или «стратегической петли», в 
соответствии с классификацией решетки 
информационного менеджмента Р. Мае-
са. 

Стратегическое управление организа-
цией в настоящее время выстраивается в 
рамках различных экосистем, платформ. 
Рост бизнеса оценивается с использова-
нием модели Гордона или Дюпона. Со-
ответственно, формирование творческих 
рабочих групп, нацеленных на решение 
нестандартных, нетривиальных задач тре-
бует высокой компетенции сотрудников, 
владения знаниями в смежных отраслях 
(экономика, право, финансы, менед-
жмент) и отсутствия стремления к активно-
му продвижению по карьерной лестнице. 

Бирюзовый стиль управления в большей 
степени реализуем на тактическом уров-
не управления компанией, поскольку на 
стратегическом уровне возникает боль-
шое число финансово-заинтересованных 
лиц, инвесторов, стейкхолдеров, которые 
могут не разделять ценностные установки 
топ-менеджмента и членов Совета дирек-
торов. 

Можно выделить ряд ключевых показа-
телей, позволяющих говорить о том, что 
бирюзовый стиль управления может быть 
успешно реализован в компании:

- амплитуда колебаний базовых техни-
ко-экономических показателей у контра-
гентов находится в диапазоне 15 %;

- коэффициент взаимовлияния по це-
почке при оказании работ, услуг больше 1;

- присутствует интеграция взаимодей-
ствия ключевых руководящих сотрудников 
в рамках телеграмм-каналов, цифровых 
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платформ, системы 1С или сервисов соз-
дания интеллект-карт при работе над про-
ектом;

- в компании не присутствует передача 
работ на аутсорсинг;

- организация не стремится к работе с 
субподрядчиками и реализации функции 
генерального подрядчика;

- присутствует средняя степень дивер-
сификации бизнеса;

- характерна развитая филиальная 
сеть;

- используются модели работы по 
франшизе.

Типовые этапы формирования органи-
зационной культуры включают в себя:

- определение миссии организации, 
стратегии цифровой трансформации и 
организационного развития;

- изучение возможностей внедрения 
ценностей, присущей концепции «бирю-
зовых» организаций;

- выявление степени несоответствия 
сформированной корпоративной культу-
ры новой модели цифровой трансфор-
мации бизнеса;

- выявление скрытых лидеров в проект-
ных командах и внутренних устремлений;

- трансформация ценностей компа-
нии при проведении реорганизационных 
процедур;

- оценка эффективности мероприятий 
по трансформации организационной 
культуры и величины стратегических капи-
тальных вложений.

Для руководителей бирюзовых компа-
ний характерно стремление вывести ор-
ганизацию на публичное размещение 
акций, выделение Департаментов и под-
разделений, занимающихся развитием и 
продвижением бренда, а также реализа-
цией программ по управлению талантами 
и становлению корпоративных универси-
тетов. В организационной структуре ком-
паний присутствуют должности директора 
по цифровой трансформации, страте-
гическому развитию бизнеса и Департа-
мент по методологии формирования кор-
поративных стандартов. Корпоративные 
стандарты предусматривают наличие ко-
митетов по корпоративной этике, урегули-
рованию корпоративных конфликтов и ко-
ординации взаимодействия с ключевыми  
Заказчиками.

Заключение
Организационная культура представля-

ет собой систему коллективных ценностей, 
норм, убеждений и традиций, которые 
разделяют и поддерживают сотрудники 
предприятия. Она формируется под вли-
янием истории становления предприятия, 
личностей его лидеров, а также внешней 
и внутренней среды. Организационная 
культура является важнейшим элементом, 
определяющим поведение сотрудников и 
влияющим на эффективность организа-
ции в целом. Установлена высокая роль 
организационной культуры в достижении 
стратегических целей организации. 

Так, сильная культура способствует 
единству среди сотрудников, что позволяет 
им работать более слаженно и эффек-
тивно, следуя общим целям. Правильно 
построенная культура может повысить 
уровень мотивации и удовлетворенности 
сотрудников, что положительно влияет на 
их продуктивность и приверженность ком-
пании. Организации с культурой, которая 
поощряет изменения и новаторские идеи, 
способны быстрее адаптироваться к из-
меняющимся условиям рынка и внедрять 
процессные инновации, что способствует 
достижению стратегических целей. 

Уникальная и позитивная организаци-
онная культура может стать элементом 
бренда компании, привлекая внимание 
клиентов и потенциальных сотрудников. В 
компаниях, в которых культура подчерки-
вает важность изменений и постоянного 
развития. сотрудники менее подвержены 
сопротивлению нововведений. В резуль-
тате организационная культура не только 
помогает сформировать идентичность 
компании, но и становится инструментом 
реализации ее стратегий. Систематиче-
ская работа с культурой позволяет поддер-
живать желаемый уровень продуктивности 
и конкурентоспособности на рынке. 

Перспективными направлениями на-
учных исследований в данной сфере яв-
ляется изучение вопросов применения 
искусственного интеллекта при принятии 
стратегических решений в нестандартных 
ситуациях в разнородных группах руково-
дителей.
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	 Аннотация.
В качестве предмета исследования были рассмотрены соци-
ально-психологические составляющие ключевых личност-
но-профессиональных ресурсов лидеров и руководителей 
общественных и государственных организаций, связанных с 
экологической деятельностью. Результаты данного исследова-
ния развивают и обобщают подходы к диагностике, апробиро-
ванные в предыдущих работах авторов.

	 Ключевые слова. 
Личностно-профессиональные ресурсы, социально-психоло-
гическая адаптация, ключевые компетенции, экологическое 
мышление, проэкологичное поведение управленцев, психоло-
гический профиль руководителя.

	 Abstract. 
The socio-psychological components of the key personal and pro-
fessional resources of leaders and heads of public and government 
organizations related to environmental activities were considered 
as the subject of the study. The results of this study develop and 
generalize the diagnostic approaches tested in the previous works 
of the authors.

	 Keywords. 
Personal and professional resources, socio-psychological adapta-
tion, key competencies, environmental thinking, environmental 
behavior of managers, psychological profile of the head.

Введение
Когда мы анализируем вопросы, связан-

ные с управленческой компетентностью в 
сферах экологической деятельности, нам 
приходится использовать не только прак-
тико-ориентированные и прагматичные 
подходы, но и социально-философские 
и социально-психологические составля-
ющие сознания и деятельности человека. 
Два полюса современной жизни людей: 
разрушение природного мира и его спа-
сения во имя самого человека и природы 
- приводит нас к правильному пониманию 
проблем адаптации во всех ее формах. 
Если принять во внимание, что сегодняшняя 
адаптация человека к природе, его взаи-
модействие с ней носит социально-био-
логический характер, то будет важным 
рассмотреть с этих позиций и проявление 
управленческих компетенций в ракурсе 
социально-экологической ответственности 
[3; 4; 8; 9]. В свою очередь, социально-эко-
логическая ответственность руководителей 
проявляется разным образом через компе-
тенции личностно-профессиональных ре-
сурсов, имеющих свои ключевые позиции 
и компетентности взаимодействия.

В фундаменте основания природной 
адаптации людей лежит деятельность 
центральной нервной системы. Через на-
следственный механизм генетически пе-
редается информация для реализации 
адаптационных свойств организма. Биоло-
гическая природа диктует определенный 
стиль поведения для сохранения вида и его 
выживания в различных условиях, делая че-

ловека уникальным представителем при-
родной сферы. Но одно лишь биологиче-
ское обоснование не способно объяснить 
неповторимость и уникальность его прояв-
ления. Характерный способ поведенческих 
особенностей придает деятельности «че-
ловека разумного» особое двойственное 
направление: сохранить себя и свою сре-
ду обитания. Сохранить себя биологически 
возможно, используя традиционные при-
родные механизмы. Но в измененной са-
мим человеком природной среде (технос-
фера) выживание и функционирование 
требует дополнительных усилий. Большие 
конгломераты человеческих популяций 
разнятся большим многообразием соци-
альных связей, взаимодействий; и фунда-
ментом социального поведения людей уже 
являются некие способности, отличающие 
поведение людей от поведения других жи-
вотных. Это обстоятельство подкрепляет 
существующее мнение, что современное 
эволюционное развитие человека про-
исходило и происходит путем культурных 
изменений, включающих символическое 
мышление, выделяющее нас из животного 
мира, и самоактуализацию посредством 
этих символов.

Стоит рассмотреть еще одну базовую 
характеристику современного человека - 
масштабы его социальных связей, которые 
он может и должен образовывать, а также 
множественные социальные роли, кото-
рые он вынужден играть в современном 
обществе. Каждая из этих ролей требует 
готовности быстро и эффективно действо-
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вать в условиях претерпевающего колос-
сальные изменения мира. А в основе лежит 
способность преодолевать сопротивление 
внешней среды, но и, одновременно, про-
считывать последствия своих собственных 
деяний, корректировать свое поведение в 
различных социальных условиях. 

Основная часть
Предварительно, чтобы понять и объяс-

нить положение человека в социуме, его 
реальные потребности и возможности, 
нам требуется объективно оценить сочета-
ние социально-философского подхода к 
жизненным (в том числе природным) цен-
ностям и наличие социально-экологиче-
ской ответственности по отношению к себе 
и миру через те социальные общности и 
группы, к коим он принадлежит или руково-
дит. Такой общезначимый социально-фи-
лософский образ человека необходим 
для описания критериев его профессио-
нальных компетенций в разрезе экологиче-
ской деятельности, которая не разрушает, 
а сохраняет мир, в котором человек жи-
вет [4; 10; 15; 17]. Комплекс поведенческих 
особенностей, данных человеку в форме 
набора поведенческих паттернов, реали-
зуется в нем от рождения, а культура со-
общества, в котором он живет и работает, 
позволяет ему в той или иной мере усилить 
эти особенности. Таким образом, на фун-
даменте генетических механизмов появля-
ются новые социальные качества. Этот био-
социальный отбор, отдает предпочтение не 
только рождению биологически здорового 
потомства, но и таких представителей со-
циума, которые обладают новыми психи-
ческими, интеллектуальными свойствами. 
Сложные взаимозависимости в ряду поко-
лений увеличивают социальный вклад в эко-
логическую осознанность существования и 
дают надежду на формирование проэко-
логичного сознания, как важного фактора 
выживания человечества. «При рассмотре-
нии человека в качестве самостоятельно-
го актора, его экологически сознательная 
активность видится нам важным свойством 
для реализации изменений антропоцен-
трического сознания на экоцентрическое, 
как способ единственно правильной адап-
тации для выживания и благополучия соци-

ума, находящегося в гармонично равнове-
сии с природной средой. На первое место 
в обществе в данном процессе адаптации 
выходит фигура руководителя, обладаю-
щего соответствующим набором качеств 
экологического лидера, способного быть 
камертоном команды в реализации эколо-
гической парадигмы сознания, мышления 
и поведения» [1; 9]. 

Позиция стратегического лидерства [11; 
13; 14; 16] в экологической сфере включа-
ет в себя несколько качественных направ-
лений, среди которых наиболее важными 
представляются:

- наличие у лидера антиципации, как 
способности прогнозировать отдаленное 
будущее и возможные экологические по-
следствия деятельности;

- возможность руководителя выстраи-
вать иерархию стратегических ориентиров, 
приоритетных направлений деятельности;

- способность выявления необычных ре-
шений и вариаций преодоления возникаю-
щих экологических проблем;

- самостоятельность в поиске алгорит-
мов решений для применения уникальных 
природо-ориентированных подходов в рус-
ле долгосрочных изменений.

Если оценивать действия экологических 
лидеров с позиций правильности и компе-
тентности коммуникаций с различными 
специальными группами и институтами по 
вопросам экологии следует выделить такие 
базовые позиции, как:

- обоснованная возможность поиска 
эффективного диалога, продвижение эко-
логической медиации;

- приверженность к партнерскому вза-
имодействию с применением рациональ-
ной аргументации в конфликтных и стрес-
совых ситуациях;

- нахождение индивидуального подхода 
при работе с экологической командой;

- продвижение межведомственного, ме-
жгруппового социального взаимодействия 
в экологически напряженных ситуациях.

Продолжая программу исследований 
по экологическому лидерству [1; 2; 8; 9], ав-
торы статьи изучают ключевые компетенции 
лидеров-руководителей в связке трех групп 
компетенций с экологическими параме-
трами руководства. При этом рассматри-
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вался аспект деятельности руководителей 
разных уровней по осознанности эколо-
гических задач, притязаний и самооценки 
своей деятельности, уровню стрессоустой-
чивости в условиях решения текущих задач.

Общеизвестно, что степень трудности 
задач и достижение цели являются камер-
тоном уровня притязаний любого челове-
ка. Для экологической сферы это понятие 
в ракурсе мотивационных составляющих 
играет особую роль, как нечто жизненно 
важное и с биологической, и с социаль-
ной точки зрения. Уровень мотивации к 
достижению некой экологической цели (в 
ракурсе его руководящей деятельности) 
демонстрирует амбиции лидера. Оценка 
собственной значимости и самоценности 
предполагает наше отношение к себе и 
своим возможностям, наша репутация в 
собственных глазах. 

Самооценка лидера функционально и 
непосредственно влияет на поведение ру-
ководителя, его взаимоотношения с коман-
дой и всеми социальными группами, где 
он вступает в прямые взаимодействия. Кро-
ме этого, самооценка включает в себя са-
мокритичность, требовательность по отно-
шению к себе, восприятие личных успехов 
и достижений, а также провалов и неудач. 
Внутренняя уверенность в достижении цели 
при полной уверенности в своих силах и 
возможностях является функцией самоэф-
фективности как ключевой составляющей 
самооценки. При этом второй ключевой 
позицией самооценки можно рассма-
тривать самоуважение. Самоуважение 
– особая дефиниция значимости своего 
собственного «Я». При этом, адекватная са-

мооценка несет нагрузку необходимого 
и обязательного условия роста и развития 
лидерского потенциала. Умение давать 
оценку себе и своим собственным силам, 
навыкам, знаниям и умениям дает про-
стор для постановки успешно достигаемых 
задач и благоприятных взаимодействий с 
окружающими, стремясь к балансу при-
родного и социального [5; 6; 7; 10].

Таким образом, на фокус-группах эко-
логических лидеров проводилась диагно-
стика самооценки и уровня притязаний по 
методике Дембо-Рубинштейна. Самоди-
агностика показала интересные результа-
ты по определяемой высоте самооценки 
и уровню притязаний. Интерпретация этих 
показателей помогла выявить несколько 
уровней высоты самооценки и уровня при-
тязаний (от низкого, среднего, высокого до 
очень высокого).

Авторов исследования интересовала 
норма расхождения между уровнем са-
мооценки и уровнем притязания, которая 
оценивалась в интервале от 8 до 22 баллов 
и свидетельствовала о том, что управленец 
ставит перед собой такие задачи и цели, 
которые он реально хочет достичь. Осо-
бенное значение придавалось шкалам: 
характер, авторитет, активность, уверен-
ность, рис. 1.

Это связано с модельной ситуацией, ко-
торая предлагалась руководителям в эко-
логической сфере перед проведением те-
стирования. Важной составляющей для них 
было понятие авторитета в экологической 
деятельности, активные мероприятия в этой 
сфере (в том числе и сам факт обучения 
на программе ДПО «Экологическое ли-

Рисунок 1. Шкалы высоты самооценки и уровня притязаний
*Источник: составлено авторами  
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дерство») и уверенность в собственных зна-
ниях и способностях лидера. Расхождение 
уровня самооценки и уровня притязаний 
показали норму для всех возрастных групп 
лидеров, что означало здравый подход к 
своей самооценке без завышения и за-
нижения, но показатели внутри интервала 
различались. Наименьший показатель рас-
хождения в пределах нормы принадлежал 
группе руководителей-лидеров старшей 
возрастной категории (44-55 лет) с опытом 
работы в сфере экологической деятельно-
сти (от 7 лет). Показатели всех возрастных 
групп руководителей приведены на рис.2.

Результаты данной диагностики хорошо 
коррелируются с предварительными об-
суждениями модельной ситуации по эко-
логическому лидерству и собственным до-
стижениям с фиксированными ответами 
по группам [9; 10].

Обращаясь к собственным ранним 
исследованиям, «связанным с персо-
нально-социальной ответственностью за 
улучшение природной среды и экологиче-
ски оправданным поведением при приня-
тии управленческих решений, стоит отме-
тить, что экологически ориентированные 
общественные и производственно-соци-
альные отношения еще только форми-
руются. Очень часто возникают ситуации, 
когда реальным проводником жизни об-
щества становится бюрократический ап-
парат, координируя действия ведомств, 
организаций, социальных групп, слоев и 
т.д. Регулируя воплощение идей развития 
общества, чиновничий управленческий 
аппарат становится реальной силой. И 
важную роль в этом случае играет пози-
ция лидеров- руководителей, их персо-
нальное поведение в качестве примера 

 
Рисунок 2. Показатели расхождения уровня притязаний и самооценки разных 

возрастных групп экологических лидеров
*Источник: составлено авторами  

Рисунок 3. Категории копинг-стратегий
*Источник: составлено авторами  
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для участников социума» [3]. Управле-
ние экологической деятельностью пред-
полагает работу в условиях высокой от-
ветственности за результат и стрессовых 
ситуаций. А потому важным элементом 
психологического профиля руководителя 
можно считать его личные стратегии пре-
одоления стресса. 

Интересными можно назвать резуль-
таты личностной диагностики, связанные 
с анализом различных стратегий прео-
доления стресса (копинг-стратегии) [12]. 
Механизмы или способы, при помощи 
которых люди справляются со стрессовы-
ми ситуациями, конфликтно-напряжен-
ными взаимодействиями, проблемами 
и эмоционально сложно окрашенными 
коммуникациями относятся к, так называ-
емым, копинг-стратегиям.

По определению психологов ко-
пинг-стратегии относятся к двум базовым 
категориям, рис.3.

При этом исходя из психотипа и пси-
хологического профиля руководителя, 
его опыта и жизненных ресурсов, мож-
но применять два вида копинг-стратегий, 
отличающихся по своим ориентациям и 

конечной нацеленности. Относительно 
изучения профиля лидеров- руководите-
лей интересно изучить корреляции между 
направленностью личности, способами 
мышления, характерных для данных типов 
с применяемыми копинг-стратегиями, по-
скольку связь стресса с решением про-
блем в области экологии очевидна, рис. 4.

Если проблемно-ориентированные ко-
пинг-стратегии скорее являются прерога-
тивой решения экологических проблем и 
поведенческих паттерновсо стороны ру-
ководителей с экологическим сознанием 
и мышлением, то эмоционально-ориен-
тированные копинг-стратегии поведения в 
стрессовых ситуациях в большей степени 
принадлежат людям из различных соци-
альных сообществ, столкнувшихся с эти-
ми экологическими проблемами.  Сле-
дует отметить, что для обеих ориентаций 
изначально срабатывают подсознатель-
ные решения на уровне инстинктивных 
механизмов и потом присоединяющиеся 
к ним сознательные решения и действия.

В таблице 1 представлены 8 ко-
пинг-стратегий преодоления стресса по 
версии психолога Р. Лазаруса.

 
Рисунок 4. Копинг-стратегии поведения в стрессовой ситуации

*Источник: составлено авторами

Таблица 1 
Копинг-стратегии преодоления стресса (Р. Лазарус)

Название стратегии Содержание
Конфронтация активно-агрессивные действия по изменению ситуации
Дистанцирование мысленное отдаление ситуации и/или уменьшение её значимости, откла-

дывание решения 
Бегство-избегание отрицание или полное игнорирование проблемы, уход от ответственности, 

пассивность, нетерпение, вспышки раздражения, погружение в фантазии
Самоконтроль усилия по регулированию своих чувств и действий
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Планирование ре-
шения проблемы

анализ ситуации, поиск информации, составление плана действий, и 
активные действия

Положительная 
переоценка

положительные эмоции в кризисной ситуации, призыв к спокойствию

Поиск социальной 
поддержки

желание пережить стресс в группе поддержки

Принятие ответ-
ственности

стремление принять свои возможные ошибки, урок на будущее

*Источник: составлено авторами 

В результате проведенных авторами ис-
следований было выявлено несколько ве-
дущих стратегий поведения в стрессовой 
ситуации руководителей разного уровня. 
Большая часть экологических лидеров име-
ло схожие «наборы» стратегий поведения в 
стрессе. Среди них были:

- конфронтация как резкое противостоя-
ние сложившейся ситуации;

- планирование решения проблемы;
- положительная переоценка;
- принятие ответственности.
Ранее авторами были выявлены несколь-

ко типов лидеров в командной работе при 
решении экологических задач. Они приве-
дены в таблице 2. 

При обработке результатов нового те-
стирования удалось выяснить:

1. Стратегии конфронтации и принятия 
ответственности были присущи тем эколо-
гическим лидерам, у кого в психологиче-
ском профиле присутствовали в качестве 
базовых ярко выраженный доминантный и 
либертофильный инстинкт[1; 9].

2. Стратегии положительной переоценки 
и планирования решения проблемы были 
актуальны для лидеров с доминантным и 
исследовательским инстинктом [1; 9]. 

3. У экологических лидеров с превали-
рующими показателями исследователь-
ского и генофильного типа были выявлены 
предпочитаемые копинг-стратегии положи-
тельной переоценки и принятия ответствен-
ности [1; 9].

Предсказуемым для лидеров с эко-
центрическим сознанием и генетической 
предрасположенностью к ярко прояв-
ленному альтруистическому инстинкту 
(практически у всех участников диагности-
ки разных обучающихся групп) стал выбор 
стратегии принятие ответственности.

Заключение 
В результате проведенной работы уда-

лось дополнить психологические профили 
экологически ориентированных лидеров- 
руководителей и выделить базовые основа-
ния для проявления ключевых компетенций в 
профессиональной деятельности. 

Следующей задачей исследования мо-
жет стать установление корреляционных 
связей между особенностями психотипов 
и направленного развития управленческой 
готовности руководителя к решению значи-
мых экологических проблем.

Таблица 2 
Психологические характеристики типов экологических лидеров

Три типа экологических лидеров
Первый тип лидера Второй тип лидера Третий тип лидера

«тип доминирующего инстин-
кта -доминантный/ либер-
тофильный, преобладание 
холерического темперамента, 
преобладание соперниче-
ства в решении конфликтов, 
направленность на себя/на 
решение задачи, высокая го-
товность к риску, социальный/
предпринимательский тип по 
Голланду»

«тип доминирующего инстин-
кта – доминантный/ исследова-
тельский, в равной степени хо-
лерический и сангвинический 
тип темперамента, в равной 
степени соперничество/ком-
промисс в решении конфлик-
тов, направленность на себя/
на решение задачи, высокая 
готовность к риску, артистиче-
ский/предпринимательский 
тип по Голланду»

«тип доминирующего инстин-
кта – исследовательский/
генофильный, преобладание 
флегматического типа тем-
перамента, в равной степени 
компромисс/сотрудничество в 
решении конфликтов, направ-
ленность на решение задачи, 
низкая готовность к риску, со-
циальный/предприниматель-
ский/традиционный тип» [8;9]

*Источник: составлено авторами 
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	 Аннотация.
Программы по оптимизации бизнес-процессов разноотрас-
левых предприятий обладают обширной вариативностью, 
так как гибкость инструментов бережливого производства 
позволяет адаптировать ряд инструментов под конкретный 
запрос организации-заказчика. В связи с этим, увеличить 
экономические и управленческие показатели предприятию 
представляется возможным через грамотную синергию гиб-
ких коробочных решений. Цель настоящего исследования 

– описать алгоритм эффективной оптимизации бизнес-процес-
сов посредством синтеза двух инструментов лин-технологий 
(карты потока создания ценности и BPMN-метода) на примере 
совершенствования обеспечивающих процессов учреждения, 
предоставляющего услуги дополнительного профессиональ-
ного образования для представителей органов власти. Резуль-
таты работы, полученные в ходе исследования: сформирован 
перечень практикоориентированных рекомендаций по опти-
мизации бизнес-процессов через синергию двух инструментов 
бережливого производства, определен потенциальный эко-
номический эффект от предлагаемых мероприятий. Методы, 
используемые в настоящей статье: анализ, синтез, моделиро-
вание, описание, интервьюирование. 

	 Ключевые слова. 
Оптимизация, синергия, карта потока создания ценности, 
BPMN, повышение производительности труда, бережливое 
управление.

	 Abstract. 
Programs for optimization of business processes of diversified 
enterprises have a wide variability, as the flexibility of lean pro-
duction tools allows to adapt a number of tools to the specific 
request of the customer organization. In this regard, it is possible 
to increase the economic and managerial performance of the en-
terprise through a competent synergy of flexible box solutions. The 
purpose of this study is to describe the algorithm of effective opti-
mization of business processes through the synthesis of two tools 
of lin-technologies (value stream map and BPMN-method) on the 
example of improving the processes of the institution providing 
services of additional professional education for representatives of 
the authorities. The results of the work obtained in the course of 
the research: a list of practice-oriented recommendations for the 
optimization of business processes through the synergy of two 
tools of lean production is formed, the potential economic effect 
of the proposed measures is determined. Methods used in this ar-
ticle: analysis, synthesis, modeling, description, interviewing. 

	 Keywords. 
Optimization, synergy, value stream map, BPMN, productivity im-
provement, lean management.

Введение
Целью любого предприятия является ми-

нимизация затрат при параллельном повы-
шении прибыльности, что представляется 
возможным, если корректно и своевре-
менно оптимизировать процессы, которые 
имеют большое количество потерь. При 
этом, грамотно проанализировать, с ка-
кого бизнес-процесса начать путь совер-
шенствования, могут далеко не все даже 
самые опытные управленцы, что во мно-
гом связано с ошибочно принимаемыми 
управленческими решениями, влияющими 
на стратегические ориентиры организа-
ции.

Существует множество методик, благо-
даря которым независимые специалисты, 
руководство компаний проводят оценку ка-
чества принимаемых управленческих ре-
шений. Нерациональные управленческие 
парадигмы приводят не только к снижению 
важнейших экономических показателей, 

нарастанию сопротивления со стороны 
сотрудников, но и препятствуют развитию 
компании независимо от экономико-орга-
низационной формы. 

Так, многие отечественные компании, 
стремясь адаптироваться к быстроизме-
няющимся условиям рынка, меняют подхо-
ды и модели управления, пытаясь сохранить 
свою конкурентоспособность, высвободить 
имеющиеся ресурсы и усовершенствовать 
финансовые и нефинансовые показатели. 
Для этого необходимо изменить не только 
подходы к управлению, но и адаптировать 
существующее множество инструмен-
тов конкретно под потребности компании. 
Зачастую тех коробочных решений, кото-
рые сформированы успешным опытом 
компаний-практиков, недостаточно, что 
свидетельствует о необходимости синте-
за инструментов концепции бережливого 
производства и поэтапном внедрении по-
средством четкого алгоритма. 
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В связи с этим, действующий националь-
ный проект «Производительность труда» 
подтверждает свою актуальность: устойчи-
вое развитие предприятий и формирую-
щаяся база лучших практик, способству-
ют успешному внедрению философии 
лин-технологий не только на базе предпри-
ятий тяжелой и легкой промышленности, но 
и в социальной сфере, что было отмече-
но Президентом Российской Федерации, 
Владимиром Владимировичем Путиным, в 
ходе послания Федеральному Собранию 
29 февраля 2024 года [2].

Основная часть
Отечественная практика оптимизации 

бизнес-процессов зиждиться на научной 
организации труда, которую еще в 30-е 
годы двадцатого века успешно практико-
вал Гастев А.К. на базе заводов и фабрик 
тяжелой промышленности. С тех пор мно-
гое изменилось, однако, неизменным было 
и остается одно – нацеленность на повыше-
ние качества с минимальными издержка-
ми производства. Так, одной из важнейших 
характеристик, которая позволяет понять, 
насколько эффективно и результативно 
работают те или иные управленческие ре-
шения, является производительность труда. 

По данным Росстата «Индекс произво-
дительности труда в экономике Россий-
ской Федерации» в целом по отраслям 
увеличился на 4,7% с 2020 года, при этом, 

в части развития сферы дополнительного 
(профессионального) образования, кото-
рая является предметом настоящей рабо-
ты, данный показатель увеличился на 3,4%, 
что связано с преодолением санкционного 
давления, успешной реализацией нацио-
нального проекта «Производительность тру-
да» и повсеместным внедрением концеп-
ции бережливого производства [17]. 

На рис. 1 представлена динамика рас-
сматриваемого показателя за 2020-2023 
годы.

 Исходя из представленных данных мож-
но сделать вывод о том, что изменение 
подхода к управлению организацией, а 
именно – внедрение бережливого управ-
ления, непосредственно сказывается на 
ее производительности. Исследователи Ел-
кина Л.Г., Сухова Н.А., Яковлева А.А. в своих 
работах указывают три подхода к управле-
нию, которые можно чаще всего просле-
дить в управленческой деятельности у рос-
сийских предприятий: функциональный, 
процессный и проектный [7].  В соответ-
ствии с тем, какой подход реализуется на 
предприятии, можно определить, потенци-
альные «узкие места» в бизнес-процессах 
с целью их оптимизации, так как каждый 
из представленных подходов имеет свою 
специфику. В табл. 1 представлены отличи-
тельные особенности процессного, клас-
сического функционального и проектного 
подходов. 

Рисунок 1. Динамика индекса производительности труда в России за период  
2020-2023 г.г. [17]
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Таблица 1
Специфика подходов управления разноотраслевых предприятий в России

Название подхода 
управления

Представители 
подхода

Ключевые тезисы Пример

Традиционный 
(функциональный) 
подход

Г. Форд, Ф. Тей-
лор, А.К. Гастев

Понимается как строгое вы-
полнение должностных обязан-
ностей в соответствии с дого-
вором: четко распределена 
нагрузка между подразделени-
ями; иерархичность структуры 
от руководителя к подчиненно-
му; [14].

Предприятия, осущест-
вляющие государствен-
ный заказ и компании 
с конвейерным типом 
производства.

Процессный под-
ход

Э. Деминг, В. 
Шухарт

Рассматривается как сово-
купность бизнес-процессов: 
управленческие решения 
направлены на совершенство-
вание обмена данными между 
держателями процессов [16].

Предприятия, внедря-
ющие концепцию 
бережливого производ-
ства, например, АОА 
«РЖД», ПАО «Газпром», 
«Росатом» [18].

Проектный подход Г. Гант, Дж. Са-
зерленд, Т. Оно

Управление предприятием 
представлено как большой 
проект, ограниченный сроками, 
ресурсной базой и технология-
ми [5].

ООО «Тойота Мотор»

*Источник: составлено авторами

Рисунок 2. Организационная схема АУ «Региональный институт управления» г. Ханты-
Мансийск [19]

Выше представлены производ-
ства-мастодонты, на базе которых реализу-
ются анализируемые подходы управления, 
однако, в современных реалиях многие 
компании начали объединять инструменты, 
используемые в разных подходах, что гово-
рит о смешенных системах управления. 

Например, при анализе организацион-
ной структуры объекта настоящего иссле-
дования – автономного учреждения, предо-
ставляющего по государственному заказу 

дополнительные образовательные услуги 
представителям власти, можно ошибочно 
констатировать, что Учреждение придержи-
вается функционального подхода, однако 
организация реализует свою деятельность 
по методологии процессного управления 
с использованием проектных технологий. 
Структура представлена на рис. 2.

Учитывая, что при процессном подхо-
де управления предметом исследования 
являются бизнес-процессы компании, 
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необходимо определиться с понятий-
ным аппаратом. Так, исследователь С.А. 
Илясова трактует «бизнес-процесс» как 
совокупность связанных бизнес-дей-
ствий, направленных совершенствова-
ние управленческих решений компании 
и получение выгоды [11]. Если говорить о 
законодательно закрепленном понятии, 
то в ГОСТ Р 56020—2014 «Основные поло-
жения и словарь» под «бизнес-процес-
сом» следует понимать «деятельность 
системы взаимосвязанных процессов, 
соединенных в цепочку, отражающую 
последовательность перемещения и соз-

дания ценностей от входа одного про-
цесса к другому синхронно по всей  
цепочке» [6].

При этом, в соответствии с класси-
ческой классификацией, принято вы-
делять управленческие, операционные 
(основные) и поддерживающие (обе-
спечивающие) бизнес-процессы [12]. 
Представленные виды бизнес-процессов 
характеризуют определенный вид деятель-
ности предприятия:

1.	 Управленческие бизнес-процессы 
– это совокупность принимаемых руко-
водством решений относительно важней-

Рисунок 3. Система классификации [10, с. 3]
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ших стратегических решений развития и 
текущего функционирования.

2.	 Поддерживающие или обеспечи-
вающие бизнес-процессы – это комплекс 
процессов, которые способствуют бес-
перебойному функционированию пред-
приятия (сюда относится закупочная дея-
тельность, деятельность с поставщиками 
и подрядчиками и так далее).

3.	 Операционные или основные биз-
нес-процессы – это процессы, которые 
соответствуют основной деятельности 
предприятия, которая прописана в Уста-
ве, Стратегии развития компании, то есть 
непосредственно те процессы, для реа-
лизации которых и создана организация.

Относительно видов бизнес-процессов 
бытует множество интерпретаций, так, на-
пример, Д.Е. Ивахник выделяет одиннад-
цать основных направлений классифика-
ции, которые отражены на рис. 3 [10].

В настоящей работе речь пойдет о под-
держивающих (обеспечивающих) биз-
нес-процессах организации социальной 
сферы, без которых не представляется 
возможным существование любого пред-
приятия. 

Для того, чтобы эффективно оптими-
зировать обеспечивающий или основной 
бизнес-процесс, необходимо выстроить 
четкий алгоритм действий: программу 
или план-график совершенствования. 
В сжатом виде данный алгоритм может 
иметь следующий вид: 

Шаг 1. Проведение интервьюирова-
ния с держателями бизнес-процесса (то 
есть непосредственно с теми сотрудни-
ками, которые участвуют в цепочке соз-
дания ценности). Данный этап необходим 
для более глубокого анализа собранной 
информации от участников потока соз-
дания ценности, что позволяет не только 
определить наиболее проблемный пилот-
ный процесс, но и, задействовав методы 
систематизации и классификации выяв-
ленных потерь, но и выявить взаимосвязи 
между различными потерями, что может 
способствовать более целостному по-
ниманию проблемной ситуации. Также 
важно учитывать мнение экспертов и ру-
ководителей на этом этапе, что позволит 
получить дополнительные инсайты и более 
полную картину. Именно на основании 
этих данных можно будет приоритизиро-
вать процессы для дальнейшей оптими-
зации, что в итоге приведет к повышению 
общей эффективности и конкурентоспо-
собности организации. 

Результатом данного шага будет яв-
ляться заполненный чек-лист с перечис-
ленными потерями, что необходимо для 
того, чтобы выбрать самый проблемный 
процесс и начать оптимизацию с него, в 
дальнейшем используя поток в качестве 
лучшей практики для совершенствования 
смежных бизнес-процессов.

Отрывок заполненного чек-листа пред-
ставлен в табл. 2.

Таблица 2
Отрывок заполненного чек-листа, сформированного на основании проведенного 

интервьюирования с сотрудниками АУ «РИУ» 
Цель биз-

нес-процесса
Описание 

риска
Влияние риска Вероятность 

риска 
Предупре-

ждение
Коррекция

Оперативное 
консульти-
рование 
инициаторов 
закупки на 
предмет 
сбора пакета 
документов

В связи с 
нарушени-
ем сроков 
подготовки 
необходимых 
документов 
инициатора-
ми закупки 
возрастает 
риск штраф-
ных санкций 
на организа-
цию 

Высокое Средняя Утверждение 
регламента 
инициирова-
ния закупки с 
визуализаци-
ей действий, 
закрепле-
нием ответ-
ственных лиц 
и сроков 

Проведение 
собрания-об-
учения по ис-
пользованию 
регламента
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Цель биз-
нес-процесса

Описание 
риска

Влияние риска Вероятность 
риска 

Предупре-
ждение

Коррекция

Нанесение и 
обнаружение 
инвентарных 
номеров ОС

Низкий уро-
вень автома-
тизации при 
нанесении и 
считывании 
инвентарных 
номеров сни-
жают время 
ценности 
протекания 
процесса, 
вследствие 
чего затрачи-
вается больше 
временных и 
рудовых ре-
сурсов, чем 
это необхо-
димо 

Среднее Высокая Приобрете-
ние автома-
тизированной 
системы 
нанесения и 
считывания 
инвентарных 
номеров 

Приобре-
тение и 
обновление 
лицензии от-
ечественного 
производства

ИНТЕРВЬЮИРОВАНИЕ
Вопрос Ответ НПА Потеря

Владеют ли сотрудники 
концепцией бережли-
вого производства

60% сотрудников организа-
ции владеют концепцией, в 
частности 1 из 4 сотрудников 
Административного отдел на 
практике использует инстру-
менты лин-технологий 

Удостоверения о повы-
шении квалификации, 
дипломы о профес-
сиональной Перепод-
готовке «Менеджер по 
улучшению»

Нереали-
зованный 
человеческий 
потенциал

Что является сигналом 
для внедрения меро-
приятий по улучшениям 
в рамках выбранных БП

Загруженность сотрудников, 
повышенная трудоемкость, 
увеличение затрат на канцеля-
рию, штрафы

Бухгалтерская от-
четность, план ФХД, 
интервью с сотрудни-
ками

Брак, излиш-
няя сложность 
процессов,

*Источник: составлено авторами 

Исходя из данных табл. 2 следует вывод о 
том, что наиболее проблемными поддер-
живающими процессами являются потоки 
по обеспечению грамотно сформирован-
ной закупки и проведению инвентариза-
ции на базе анализируемого учреждения 
в рамках одного отдела, выбранного для 
оптимизации. Как показывает практика, 
риск несостоявшейся закупки или ошибки 
при проведении инвентаризации являются 
наиболее вероятными событиями в любой 
организации, что обосновывается строги-
ми и быстроизменяющимися законода-
тельными ограничениями, большой личной 
финансовой ответственностью, а также 
недостатком квалифицированных опытных 
кадров в данной области [9].

ШАГ 2. В процессе повторного интер-
вьюирования и анкетирования используется 
инструмент визуализации реализации це-
почки создания ценности для потребителя 

[8]. Посредством инструмента бережли-
вого производства – карты потока созда-
ния ценности (КПСЦ), подробно прописы-
ваются действия участников потока. В этом 
смысле очень удобно использовать единую 
электронную платформу для онлайн-до-
ступа к построенным и оцифрованным 
картам, чтобы каждый сотрудник имел воз-
можно отследить, какие этапы в создание 
ценности проходит каждый сотрудник, что 
способствует повышению прозрачности и 
информационной коммуникации между 
структурами [3]. В данном случае наибо-
лее удобной и платформой может являться 
сервис для создания диаграмм «Draw.io». 

Для соблюдения единого стиля, необхо-
димо также учитывать основные элементы, 
которые должны быть отражены на карте 
потока создания ценности. Пример чек-ли-
ста по разработке рассматриваемого ин-
струмента представлен на рис. 4.
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Рисунок 4. Пример чек-листа для построения карты потока создания ценности

*Источник: составлено авторами

Шаг 3. Оцифровка карты потока соз-
дания ценности для предприятий, в кото-
рых бережливое управление не встро-
ено в Стратегию развития или находится 
на начальном этапе, является наиболее 
понятной и эффективной, если: 

– подробно описывать действия не 
всех задействованных лиц, а держателей 
бизнес-процесса, то есть одного/двух 
взаимосвязанных подразделений; 

– применять вместо громоздких 
блоков систему визуализации, то есть 

определенный набор изображений, по 
одному внешнему виду которых ста-
новится понятно, о чем идет речь в биз-
нес-процессе. Луше всего карта по-
тока создания ценности сочетается 
с BPMN-системой, которая позволяет 
визуально интерпретировать даже са-
мый сложный и витиеватый поток цен-
ности [1]. Пример, как может выглядеть 
шаблон карты потока создания ценно-
сти с элементами BPMN, представлен  
на рис. 5.

Рисунок 5. Пример построения карты потока создания ценности в синтезе с BPMN-
системой

*Источник: составлено авторами
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Как отмечает Левкина Е.С., BPMN-си-
стема – это моделирование бизнес-про-
цессов посредством использования сово-
купности опознавательных знаков, которые 
позволяют графически описать логистику 
реализации какой-либо деятельности [13]. 
Для того, чтобы обеспечить единое понима-
ние системе опознавательных знаков, под 
картой потока создания ценности необхо-
димо указывать легенду, пример которой 
представлен на рис. 6.

На практике используются те графи-
ческие изображения, которые напрямую 
передают смысл действия в бизнес-про-
цессе. Синтез технологии моделирова-
ния и картирования потоков проявляется в 
стандартизации представления инфор-
мационных потоков между участниками 
бизнес-процессов, позволяя руководству 
отслеживать загруженность персонала, а 
также своевременно реагировать на по-

тенциальные и реальные риски. Другими 
словами, синергия BPMN-нотации и КПСЦ 
позволяет сотрудникам и руководству в ре-
жиме реального времени анализировать и 
реконструировать процессы, определять 
уязвимые места в потоке. Каждый из ин-
струментов дополняет другой: BPMN обе-
спечивает детализированное понимание 
процессов, а КПСЦ связывает это с стра-
тегией и целями организации. Это создает 
мощный механизм для достижения высо-
кой эффективности, улучшения процессов 
и гибкости компании в условиях быстро ме-
няющейся конъектуры рынка. 

Например, в АУ «Региональный институт 
управления» в г. Ханты-Мансийске в рамках 
оптимизации процесса «консультирова-
ние по инициированию закупки сотрудни-
ками организации на сумму более 100000 
руб.» были использованы знаки, представ-
ленные на рис. 7.

Рисунок 6. Пример легенды BPMN-системы в рамках построения карты потока 
создания ценности бизнес-процесса

*Источник: составлено авторами

Рисунок 7. Отрывок использования BPMN-системы в рамках построения карты 
потока создания ценности на примере бизнес-процесса АУ «Региональный институт 

управления» г. Ханты-Мансийска
*Источник: составлено авторами
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При этом, необходимо понимать, что 
визуализация и BPMN-технологии – это не 
синонимичные понятия, так как представ-
ление информации в системе с учетом 
алгоритмов взаимодействия ее элементов, 
является главным отличительным призна-
ком рассматриваемых категорий. В част-
ности, примером визуализации, которая 
также направлена на оптимизацию опре-
деленных действий сотрудника, является, 

например, инструкция по использованию 
сайта или приложения, иначе такие после-
довательные шаги с элементами визуали-
зации и подробным описанием называют 
стандартной операционной процедурой 
(СОП), которая помогает адаптироваться 
новым сотрудникам или пользователям в 
эксплуатации какого-либо прибора [4]. 
Пример визуализации в инструкции пред-
ставлен на рис. 8.

Рисунок 8. Пример применения визуализации в инструкции по использованию сайта 
научной библиотеки Elibrary.ru

*Источник: составлено авторами

Шаг 4. Описание выявленных проблем 
и потерь с последующим предложением 
мероприятий по улучшению. Для составле-
ния плана-графика (программы) по вне-
дрению рекомендаций по оптимизации 
необходимо подробно описать необхо-
димые шаги и мероприятия, запланиро-
ванные в рамках оптимизации, с учетом 
делегирования обязанностей и закрепле-
ния ответственности. В случае успешной 
реализации плана по совершенствова-
нию бизнес-процесса, продумать систе-
му поощрения и дальнейшей мотивации 
сотрудников [15]. В табл. 3 представлен 

практический пример программы по оп-
тимизации вышеуказанного бизнес-про-
цесса «Региональный институт управления» 
в г. Ханты-Мансийск в рамках оптимиза-
ции процесса «консультирование по ини-
циированию закупки сотрудниками ор-
ганизации на сумму более 100000 руб.» 
АУ «Региональный институт управления» г. 
Ханты-Мансийска, основной проблемой 
которого является излишняя трудоемкость 
процесса вследствие потери времени со-
трудников на консультирование инициато-
ров закупки в части формирования пакета 
документов.
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Таблица 3
Отрывок плана оптимизации бизнес-процесса «консультирование по инициированию 

закупки сотрудниками организации на сумму более 100000 руб.» АУ «Региональный 
институт управления» г. Ханты-Мансийска

№ Мероприятие Эффект Ответственный 
за внедрение

1. Актуализация существую-
щего Положения и Регла-

мента проведения закупки 
товаров, работ и услуг в 

автономном учреждении 
Ханты-Мансийского ав-

тономного округа - Югры 
«Региональный институт 

управления» 

1. Обновлены пункты Положения и 
Регламента в части последователь-
ности действий, источников инфор-

мации и ответственности
2. Пункты Регламента имеют сопут-
ствующую визуализацию по систе-
ме BPMN с прикреплением фото 

ожидаемого результата

Иванов И.И.

2. Создание BPMN-схем для 
пунктов Регламента для 
визуализации системы 

с прикреплением фото 
ожидаемого результата

ИТОГ: уменьшена нагрузка на 
сотрудников; увеличена производи-
тельность труда уменьшена трудо-
емкость; минимизировано количе-
ство ошибок при инициировании 

закупок; реальный экономический 
эффект превышает потенциальный

Петров А.А.

*Источник: составлено авторами

Необходимыми элементами любой 
программы по оптимизации являются: 
перечень проблем, выявленных потерь; 
четкое описание запланированных ме-
роприятий по оптимизации; описание 
планируемого эффекта; закрепление 
ответственных за каждое мероприятие. 
Для проведения своевременного кон-
троля и аудита реализации плана, фор-
мируется «Диаграмма Ганта», визуали-
зирующая календарный ход проведения 

рекомендаций, сам инструмент может 
быть применен на различных платфор-
мах: от excel до онлайн-платформ, объ-
единяющих в себе функционал «Кан-
бан-доски», которая в режиме реального 
времени демонстрирует статус выполне-
ния каждого этапа оптимизации, сигна-
лизирует о появившихся проблемах. При-
мер «Диаграммы Ганта» по указанному 
ранее процессе АУ «РИУ» приведен на 
рис. 9. 

Рисунок 9. Диаграмма Ганта бизнес-процесса «консультирование по инициированию 
закупки сотрудниками организации на сумму более 100000 руб.» АУ «Региональный 

институт управления» г. Ханты-Мансийска
*Источник: составлено авторами
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Шаг 5. Расчет экономической эффек-
тивности мероприятий по оптимизации. Ме-
тодологию расчета предприятие выбирает 
в соответствии со своей спецификой дея-
тельности. В настоящем исследовании рас-
чет потенциального (проводится до начала 
внедрения) и реального экономического 
эффекта (после внедрения мероприятий 
по совершенствованию) реализовывался в 
соответствии с методологией Федерально-
го центра компетенций (РЦК) [2]. 

Для сопоставления потенциального и 
реального экономического эффекта, не-
обходима в первую очередь определить 
потенциальную экономическую эффек-
тивность (формула 1).

   
(1)

где – потенциальный экономиче-
ский эффект, руб.;

 – оптимизация трудозатрат на вы-
полнение операций в рамках бизнес-про-
цесса №1, руб.; 

 – оптимизация трудозатрат 
на выполнение операций в рамках биз-
нес-процесса №2, руб.;

 –  оптимизация трудозатрат 
на выполнение операций в рамках всех 
важных бизнес-процессов в проекте по оп-
тимизации, руб.

Если в процессе оптимизации биз-
нес-процесса (например, при сдельной 
заработной плате), повышается годовая 
заработная плата, то необходимо в фор-
муле 1 учесть и оптимизацию персонала, 
задействованного в бизнес-процессе.

Для того, чтобы найти, чему ровна опти-
мизация трудозатрат, необходимо произ-
вести расчет по формуле 2:

 (2)
где  – оптимизация трудозатрат 

на выполнение операций в рамках биз-
нес-процесса №1, руб.;

 – среднее количество опера-
ций в месяц в рамках бизнес-процесса 
№1 при первичном сборе данных, шт.;

 – среднее время операции биз-
нес-процесса №1 при первичном сборе 
данных, мин.;

 – среднее количество операций в 
месяц в рамках бизнес-процесса №1 при 
вторичном сборе данных, шт.;

 –  среднее время операции биз-
нес-процесса №1 при вторичном сборе 
данных, мин.;

  – почасовая ставка оплаты труда 
сотрудника с учетом премий и социальных 
отчислений, осуществляющего операции в 
бизнес-процессе №1, руб./час.

В рамках оптимизации бизнес-про-
цессов АУ «РИУ», усовершенствованы два 
бизнес-процесса «Консультирование по 
инициированию закупки сотрудниками ор-
ганизации на сумму более 100000 руб.» и 
«Сопоставление инвентаризационных опи-
сей между членами комиссии», поэтому 
итоговые расчеты имеют вид: 

 

Последовательно рассчитав действия по 
формуле 1, получаем: 

   
После внедрения всех мероприятий, 

запланированных программой по опти-
мизации, необходимо рассчитать реаль-
ный экономический эффект от улучшений 
(формула 3).

(3)
где  – реальный экономический 

эффект, руб.;
 – оптимизация персонала, задей-

ствованного в бизнес-процессе, руб./чел.;
 – оптимизация издержек, связанных 

с объемом работ, руб./шт.;
 – оптимизация постоянных затрат в 

рамках бизнес-процесса, руб.;
 – затраты на проект по оптимизации, 

руб.
По формуле 4 можно найти неизвест-

ную переменную «оптимизация персона-
ла, задействованного в бизнес-процессе».

               (4)  
где  – оптимизация персонала, задей-

ствованного в бизнес-процессе, руб./чел.;
  – количество сотрудников, задей-

ствованных в реализации бизнес-процес-
са, при первичном сборе данных, чел;
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  – количество сотрудников, задей-
ствованных в реализации бизнес-процес-
са, при вторичном сборе данных, чел;

 – годовая заработная плата од-
ного сотрудника, задействованного в биз-
нес-процессе, с учетом премий и социаль-
ных отчислений в проекте по оптимизации.

 
Аналогично найдем все необходимые 

составляющие. Так, по формуле 5 найдем 
значение «оптимизации издержек, связан-
ных с объемом работ».

        
(5)

где  – оптимизация издержек, связан-
ных с объемом работ, руб./шт.;

 – значение первичных данных по 
количеству операций в бизнес-процессе 
за месяц, ед.;

 –  значение первичных данных по 
нормам потребления товарно-материаль-
ных ценностей в бизнес-процессе, шт./ед.;

 – цена товарно-материальных 
ценностей, используемых в рамках биз-
нес-процесса при первичном сборе дан-
ных, руб./шт.;

 – значение данных при вторичном 
сборе данных по количеству операций в 
бизнес-процессе за месяц, ед.;

 – значение вторичных данных по 
нормам потребления товарно-материаль-
ных ценностей в бизнес-процессе, шт./ед.;

 – цена товарно-материальных 
ценностей, используемы х в рамках биз-
нес-процесса при вторичном сборе дан-
ных, руб./шт.;

По формуле 6 рассчитаем значение 
«оптимизации постоянных затрат в рамках 
бизнес-процесса»:

                  (6)
где  – оптимизация постоянных затрат 

в рамках бизнес-процесса, руб.;
 – затраты на товарно-материаль-

ные ценности при первичном сборе дан-
ных, руб.; 

 – затраты на товарно-материаль-
ные ценности при вторичном сборе дан-
ных, руб.; 

 

Реализовав все действия в соответствии 
с формулой 3, получаем: 

 

Исходя из выше представленных расче-
тов, следует вывод о том, что предлагаемая 
программа по оптимизации и алгоритм 
внедрения мероприятий по совершенство-
ванию являются эффективными, так как 
реальный экономический эффект боль-
ше потенциального на 48%. Разработанный 
алгоритм апробирован и является гибким 
решением в вопросе оптимизации про-
блемных бизнес-процессов и может быть 
адаптирован для предприятия любой сфе-
ры и отрасли. 

Заключение
Подводя итог вышесказанному, следует 

отметить, что цель настоящего исследова-
ния выполнена в полном объеме, в рамках 
работы разработан алгоритм эффек-
тивной оптимизации бизнес-процессов 
предприятия посредством синтеза двух 
инструментов лин-технологий (карты по-
тока создания ценности и BPMN-метода), 
представлена методика расчета эконо-
мической эффективности оптимизации 
по рекомендациям Федерального центра 
компетенций, которая адаптивна для лю-
бой компании. 

Следует отметить, что наилучшие резуль-
таты показывают те организации, которые 
уже некоторое время внедряют концепцию 
бережливого управления, что положитель-
но сказывается на минимизации уровня 
сопротивления со стороны сотрудников 
при реализации программ оптимизации. 
Необходимо подходить к совершенствова-
нию производственных и офисных процес-
сов системно, начиная с планомерного 
обучения персонала, определения пер-
спектив и мотивации, а затем, следуя чет-
кому алгоритму, внедрять предлагаемые 
держателями бизнес-процессов рекомен-
дации, так как никто не знает особенности 
протекания потоков лучше, чем человек, не-
посредственно задействованный в нем. 
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	 Аннотация.
В статье предпринимается попытка дать анализ ключевым 
проблемам, с которыми столкнулась современная философия 
управления. Автором рассматриваются только те вопросы, ко-
торые лежат в основе когнитивной легитимации философии 
управления в настоящее время. В исследовании констатирует-
ся, что феномен управления, в отличие от иных сопряженных 
явлений, так и не стал одним из системообразующих дискурсов 
как российской, так и зарубежной философии. В отечественной 
философии вплоть до последнего времени управление остава-
лось за рамками активного осмысления, замещаясь при этом 
иными близкими категориями – государство, власть, менед-
жмент. Автором предлагается собственное видение когнитив-
ной легитимации философии управления. В работе анализиру-
ется возможность признания управления как феномена, особо 
акцентируется внимании на категории «интенция», которую 
условно можно рассматривать в качестве системообразующей.
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	 Abstract. 
The article attempts to provide an analysis of the key problems 
faced by modern management philosophy. The author considers 
only those issues that underlie the cognitive legitimization of man-
agement philosophy at the present time. The study states that the 
phenomenon of management, unlike other related phenomena, 
has not become one of the system-forming discourses of both Rus-
sian and foreign philosophy. In Russian philosophy, until recently, 
management remained outside the scope of active reflection, 
being replaced by other similar categories - state, government, 
management. The author offers his own vision of the cognitive 
legitimization of management philosophy. The paper analyzes the 
possibility of recognizing management as a phenomenon, focuses 
on the category of "intention", which can be conditionally consid-
ered as a system-forming one.
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Введение
Управление как объект познания за-

крепилось в целом ряде отраслей знания, 
таких как теория управления, государ-
ственное и муниципальное управление, 
теория менеджмента, отраслевой ме-
неджмент и т.д. Категорию управление 
взяли на вооружение специалисты в сфе-
ре различных наук – философы, эконо-
мисты, социологи, политологи и др. Ни 
одна значимая международная научная 
конференция, на которых обсуждаются 
основные проблемы современной об-
щественной науки, не обходится без об-
мена мнениями по проблемам управле-
ния. Тем не менее, анализ современной 
отечественной литературы по обозна-
ченной теме, включая фундаменталь-
ные монографические исследования и 
диссертационные изыскания, отчетливо 
демонстрирует, что управление как си-
стемообразующая категория для мно-
гих общественных и гуманитарных наук 
по-разному понимается специалиста-
ми. Подобный диссонанс особенно ярко 
чувствуется при прочтении современных, 
то есть постсоветских философских ис-
следовательских работ, что вполне объяс-
нимо. Данное обстоятельство и побудило 

нас к подготовке этого материала, в ко-
тором делается попытка обозначить наи-
более спорные и неоднозначно оценива-
емые аспекты понимания управления в 
российской философии. 

При этом особое внимание, как ви-
дится, следует уделить тому факту, что в 
отечественном академическом сооб-
ществе в последние годы реактуализи-
руется такое направление как  государ-
ственное и муниципальное управление. 
Это направление уникально не только в 
силу своей ярко выраженной междисци-
плинарности, но и относительно слабой 
разработанностью, когда мы говорим о 
его философском осмыслении. Данное 
обстоятельство вызвано различными при-
чинами, в том числе и историческими, 
идеологическими, культурными. Как из-
вестно, философско-аналитическое ис-
следование объекта познания, выявление 
его места в ряду иных сопряженных кате-
горий требуется для защиты диссертаций 
на соискание ученых степеней кандида-
та или доктора наук. Примечательно, что 
на момент проведения этого исследова-
ния согласно данным Высшей аттестаци-
онной комиссии Министерства образо-
вания Российской Федерации по шифру 
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научной специальности 5.2.7 «Государ-
ственное и муниципальное управление» 
была защищена только одна диссерта-
ция [6], что, безусловно, существенно су-
жает базу источников для исследователь-
ской работы. 

Основная часть
На момент подготовки данного ис-

следования автором было выявлен до-
статочно обширный пласт литературы, 
в которой, так или иначе, рассматрива-
ются проблемы управления как фило-
софской категории. Примечательно, что 
наибольшая активность в деле изучения 
философии управления пришлась на 
начало текущего столетия, а в последние 
годы интерес к обозначенной проблеме 
несколько угас. Весь массив изученной 
литературы, думается, уместно разде-
лить на три группы – монографические 
изыскания, а также результаты исследо-
ваний, которые были оформлены в виде 
публикаций в рецензируемых научных из-
даниях; диссертационные работы и тру-
ды зарубежных специалистов, изданных 
на иностранных языках либо в переводе 
на русском языке.

Из группы исследований, представ-
ленных в формате монографии, думает-
ся, необходимо выделить, прежде всего, 
работу М.Г. Попкова «Философия управ-
ления: анализ теоретико-методологиче-
ских проблем», в которой представлен 
достаточно интересный разбор таких 
ключевых проблем, как взаимосвязь фи-
лософии и управления, а также методо-
логия принятия управленческих решений 
[12]. Примечательно, что в данной работе 
отчетливо звучит тема человека и антро-
поцентризм управления как философ-
ской категории. Невозможно также обой-
ти вниманием обширное исследование 
известных специалистов Л.Г. Голубковой 
и В.М. Розина «Философия управления», 
подготовленное в двух частях. В данной 
работе хочется выделить интересней-
ший подход к проблеме соотношения 
менеджмента и управления, который, 
как будет сказано ниже, является одним 
из ключевых обсуждаемых вопросов в 
современной философии управления 

[4]. Крайне познавательные статьи пред-
ставлены в коллективном сборнике «Фи-
лософия управления: методологические 
проблемы и проекты», содержащем 
результаты изысканий известных отече-
ственных специалистов [13].  Что каса-
ется диссертационных исследований, 
то в данной группе трудов, как видится, 
большой интерес представляет научное 
изыскание Л.И. Клешневой [8], в котором 
ключевые проблемы философии управ-
ления рассматриваются на уровне мест-
ной самоорганизации населения. Также 
для специалистов в сфере урбанистки 
и особенностей городского самоуправ-
ления, думается, особый интерес может 
представлять работа Н.О. Анисимова [1]   
Помимо работ российских исследовате-
лей нами были взяты во внимания резуль-
таты исследований зарубежных коллег. В 
частности, вполне интересными предста-
вилась работа австралийского специа-
листа Роберта Спилейна «По ту сторону 
менеджмента», в которой управление, 
согласно устоявшейся англосаксонской 
традиции, рассматривается как катего-
рия микроэкономики [15]. 

Известно, что философия нередко 
предлагает нетривиальные подходы к ос-
мыслению того или иного явления или фе-
номена. Обычно подобная нестандарт-
ность проявляет себя в ситуациях, когда 
иные методы познания кажутся себя пол-
ностью исчерпавшими. Нетривиальные 
подходы породили важнейшие фило-
софские школы современности. Одним 
из красноречивых примеров можно на-
звать зарождение герменевтики, опре-
деливший тренд развития философский 
мыли Новейшего времени. Основопола-
гающая категория данной школы, коим 
является текст, нашел достаточно инте-
ресную причину для собственной актуа-
лизации. Как известно, доводы филосо-
фии не подвергаются эмпирическому 
измерению – данное положение звучит 
как аксиома и неоспоримо в настоя-
щее время. Невозможность соотнести 
философский аргумент с практикой в 
середине прошлого века породил некий 
диссонанс во взаимопонимании между 
философом и читателем. Сложившаяся 
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ситуация недопонимания «может быть 
сведена к простому вопросу: почему 
мы должны верить утверждениям фило-
софии? Если философия представляет 
собой не замкнутый в отдельном созна-
нии процесс, а коммуникативную ситу-
ацию между философом и читателем, 
то на каком основании читатель должен 
принять то, что проделал у себя в голове 
философ, в качестве истины о своем 
(читателя) мире?» [14, с.15]. Не имея в ар-
сенале точных сухих цифр, философия 
предложила нестандартное решение - 
именно текст является фактором легити-
мации знания, а не факт или конкретный 
эксперимент, которые по отношению к 
тексту вторичны. Исходя из этого, основ-
ным методом познания, задействован-
ном в проведении данного исследова-
ния, стало изучение текстов. Нами были 
исследованы труды известных мыслите-
лей прошлого, в которых управление по-
зиционировалась как объект познания, а 
также работы современных российских 
и зарубежных ученых. 

Ключевые наиболее дискуссионные 
проблемы, которые, как видится, могут 
стать предметом дальнейших обсужде-
ний отечественных специалистов, авто-
ром изложены в дедуктивном порядке.

Определение когнитивного поля. Один 
из наиболее распространенных фило-
софских подходов к проведению любого 
научного исследования гласит – объект 
познания определяется с помощью выяв-
ления когнитивного поля, которое, в свою 
очередь, во многом зависит от уровня 
проработанности проблемы ученым со-
обществом, а также умения и навыков 
исследователя. Когнитивное поле, фор-
мируемое категорией управление в со-
временной российской философии, не 
имеет четких очертаний, что вызвано не-
сколькими факторами. К данным фак-
тором можно отнести отсутствие обще-
принятого категориального аппарата. 
Так, например, в научных работах до сих 
пор встречается подмена понятий управ-
ление и менеджмент. Важную роль в сло-
жившейся ситуации играет и тот факт, что 
философы, которые плотно занимаются 
проблемами управления, относят объект 

своего исследования к проблемам соци-
альной философии, что вызывает некото-
рое непонимание. Действительно, если 
управление – это во-многом техническая 
конструкция, элементом которой явля-
ется в том числе и человек, то возникает 
справедливый вопрос – насколько умест-
но причислять философию управления к 
группе социально-философских обла-
стей знаний. Также следует добавить от-
носительную молодость российской нау-
ки об управлении, что вполне объяснимо. 

Итак, как было сказано выше, когнитив-
ное поле российской философии управ-
ления сложно назвать оформившимся. 
Подтверждением тому являются различие 
в подходах среди отечественных филосо-
фов. Так, например, ряд исследователей 
в качестве одного из приоритетных на-
правлений видят проблему унификации 
или стандартизации управления обще-
ством, что, безусловно, в условиях глоба-
лизации крайне актуально [5]. Широкое 
признание в мире получило мнение о 
том, что в управление как философская 
категория зиждется на концепте рацио-
нальность, что также поддерживается и 
российскими специалистами [9]. Как 
видно, само понимание того направле-
ния, по которому философия управления 
как наука будет развиваться перспективе, 
разнится. Ученые расставляют различные 
акценты в данной отрасли знания и кон-
центрируют внимание читателя на тех во-
просах, которые сложно выстроить в не-
кую систему. 

Феноменоцентричность управления. 
Феномен как категориальная форма 
прочно закрепился не только в россий-
ской, но и в мировой интеллектуальной 
мысли. Безусловно, современная фило-
софия немыслима без феномена, под 
которым понимается, прежде всего, спо-
собность явления быть «схваченным» со-
знанием человека. Феномен достаточно 
плотно закрепляется в саму ткань челове-
ческого разума. В том случае, если фе-
номен представляет интерес для науки, 
он становится неким столпом развития 
познавательной деятельности. Современ-
ная феноменология, будучи одним из 
наиболее дискуссионных и неоднознач-
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но оцениваемых направлений современ-
ной западной философии, апеллирует, 
прежде всего, к возможности критиче-
ского разума не только «схватить» фено-
мен, но и осмыслить в наиболее спорных 
его проявлениях. Безусловно, феномен 
– ключевая категория современной онто-
логии и теории познания.

В этой связи возникает вопрос о том, 
насколько феноменоцентрично управ-
ление. Или же, иначе говоря, является ли 
управление как явление феноменом, 
способным открыться разуму человека. 
Отечественные специалисты в подавля-
ющем большинстве отвечают положи-
тельно на данный вопрос. Действитель-
но, некий тренд, демонстрирующий, что 
управление обществом поддаются ос-
мыслению, что законы взаимодействия 
между субъектами внутри данного об-
щества имеют в своей основе логичны 
и познаваемы, мы наблюдаем. Однако, 
чем больше подобных закономерностей 
и взаимозависимостей выявляются иссле-
дователями, тем больше появляется не-
познаваемых брешей. Ярким тому под-
тверждением является fashion industry.  

Интенциональность управления. Ана-
лиз работ российских исследователей 
по обозначенной теме позволяет нам 
сделать вывод о том, что отечественные 
специалисты в своем большинстве, по-
жалуй, ключевым или системообразую-
щим элементом феномена управления 
рассматривают категорию деятельность 
[10]. Безусловно, категорию деятельность 
можно и нужно позиционировать как 
одну из системообразующих в совре-
менной философии. Однако в контексте 
с проблемами управления обществом 
рассматриваемый нами вопрос приоб-
ретает несколько иное измерение: воз-
можно ли управление без деятельности? 
Исторический опыт как, российский так 
и зарубежный отвечает на этот вопрос 
положительно. Классическим приме-
ром может послужить сам механизм 
управления рыночной экономической 
системой, который, согласно воззрени-
ями целого ряда исследователей, либо 
отвергает государственное регулирова-
ние, либо ограничивает в крайне узких 

рамках. И, как демонстрирует опыт не-
которых успешных экономик, «бездея-
тельное» управление может быть вполне 
успешным. Конечно же, предложенный 
нами подход крайне утрирован и упро-
щен. Тем не менее, как нам видится, в во-
просе характеристики деятельности как 
философской категории необходимо 
соблюдать дифференцированный под-
ход, предусматривающий и отсутствие 
управленческой, то есть регулирующей 
деятельности как таковой. 

Наиболее уместно, как видится, в кон-
тексте с управлением применять пока 
еще не так широко применяемую кате-
горию интенция, которая включает в себя 
как действие, так и его отсутствие, но ос-
мысленное, преднамеренное. Безуслов-
но, интенциональность в сфере управ-
ления нередко остается приглушенной. 
Красноречивым примеров может послу-
жить поход к источникам информации, 
оформившийся в рамках философии 
истории. «Если до возникновения источ-
никоведения как науки основной интерес 
историка был направлен на историче-
ский факт, который сообщает ему источ-
ник, то современные исследования рас-
сматривают сам источник как продукт 
исторической деятельности человека. 
Человек не просто сообщает другому, 
что произошло, — он делает это с опре-
деленной целью» [2, с.17]. Действитель-
но, реформы некоторых политиков не 
предаются огласке, что невольно требует 
сама политическая система, основан-
ная на выборе. Однако для специалиста 
любая интенция не может остаться неза-
меченной. Примечательно, что интеници-
ональность тесно коррелирует с новиз-
ной, так как обычно предполагает некий 
новый шаг или новое действие. 

Социальность управления. Несмотря 
на тот факт, что категория управление 
так или иначе достаточно давно иссле-
дуется мыслителями, само понятие еще 
не нашло свое устойчивое место в си-
стеме наук. Как было сказано выше, в 
настоящее время управление нередко 
рассматривается в совершенно различ-
ных контекстах – менеджмент, государ-
ственное и муниципальное управление, 
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отраслевое управление и т.д. При этом 
в современной литературе встречается 
такая ситуация, когда исследователь, под-
разумевая управление обществом, чаше 
всего – государственное и муниципаль-
ное управление, говорит о социальном 
управлении [7]. Насколько подобный под-
ход оправдан, сказать однозначно трудно, 
учитывая тот факт, что в силу сложившейся 
ситуации, социальность в гуманитарном 
и общественном знании обычно имеет 
коннотации, отсылающие читателя к во-
просам так называемых позитивных сво-
бод. Под позитивными свободами принято 
считать совокупность прав граждан, кото-
рые гарантированы им благодаря иным 
участникам правоотношений, чаще все-
го – государству. С понятием позитивная 
свобода коррелируют различные виды по-
зитивных прав человека, такие как, напри-
мер, право на труд, право на пенсионное 
обеспечение, право на образование и 
т.д. Считается, что позитивные свободы 
актуализировались как в теоретическом 
направлении, так и в практическом изме-
рении на волне роста кейнсианства [11]. 

Итак, как нам видится, тезис о социаль-
ности управления крайне узок для харак-
теристики управления как философской 
категории. Его функционально-познава-
тельное поле существенно шире. 

Масштабирование в вопросе опреде-
ления категории «управление». У филосо-
фии есть собственное уникальное место 
в ряду, наверное, всех отраслей знаний, 
которое определяется невозможностью 
применения доводов и аргументов фило-
софов-мыслителей в практической пло-
скости. Ряд исследователей ставят под 
сомнение данное утверждения, утверж-
дая, что мир науки знает и иные гумани-
тарные, точные, общественные науки, в 
когнитивных границах которых эмпирика 
как метод познания не срабатывает – 
историю, частично - астрономию и мате-
матику и т.д. Мы не будем углубляться в 
тонкости этих различий. Перед нами сто-
ит совершенно иная задача – выделить 
те грани, которые отделяют категорию 
управление от категории менеджмент. 

Процесс управления условно мож-
но разделить на два уровня – макроуро-

вень и микроуровень. В чем суть подоб-
ного подхода к проблеме управления? 
Данный вопрос имеет под собой фило-
софское обоснование. До эпохи Ново-
го времени в интеллектуальной мысли 
Европы господствовала так называемая 
аристотелевско-птолемеевская картина 
мира. Ее суть заключалась в выделении 
двух уровней бытия – «мира подлунного» 
и «мира надлунного», развитие которых 
происходило, как полагали мыслители, 
согласно собственным законам. Позд-
нее была оформлена ньютоно-карте-
зианская модель. В ее основе лежало 
понимание того, что разница между обо-
ими мирами не играет особой роли, так 
как на обоих уровнях все сущее состоит 
из атомов, которые, в свою очередь, под-
чиняется единым законам. Безусловно, 
данный подход сейчас кажется чрезвы-
чайно упрощенным. Однако необходи-
мо понимать дух эпохи Нового времени, 
чтобы осознать перспективность и рево-
люционность ньютоно-картезианского 
подхода. Бурное развитие механики, фи-
зики и химии, относительно слабеющее 
внимание к гуманитарному знанию – все 
это обуславливало универсализм того 
времени с доминирующим рационализ-
мом и безусловной верой в прогресс. Но 
уже в начале XIX в. начала прокладывать 
себе дорогу другая идея, которая уже в 
следующем столетии станет безальтер-
нативной. Возникло понимание, что нью-
тоно-картезианский подход не может 
полноценно раскрыть особенности и 
закономерности развития материи, че-
ловека и общества. Академическому со-
обществу было предложено выделять три 
уровня бытия - макромир, микромир и 
мегамир. Точкой отсчета стал человек как 
условная единица исчисления. Макро-
мир – это мир объектов, соизмеримых с 
человеком, мегамир – мир объектов, не-
соизмеримо больших человека, а микро-
мир – это мир объектов, несоизмеримо 
меньших человека. Для того чтобы понять 
саму концептуальную суть данного деле-
ния, обратимся к единицам измерениям 
как признаку того или иного уровня бытия. 
Безусловно, бессмысленным является из-
мерение расстояния между звездами в 
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метрах или километрах. На уровне мега-
мира применяется иная единица – свето-
вой год, то есть расстояние, которое свет 
проходит за земной год. Аналогичная си-
туация складывается и в отношении ми-
кромира – размеры и массы молекул и 
иных частиц требуют своих единиц изме-
рения.

В русском языке относительно не-
давно закрепился термин менеджмент, 
которым нередко заменяют категорию 
управление. В принципе, их взаимоза-
меняемость в некоторых случаях вполне 
уместна. Однако между обеими катего-
риями есть существенная разница. Дело 
в том, что менеджмент более соотносим 
с микроуровнем, которому, как мы ска-
зали ранее, присущи собственные мето-
ды построения системы взаимодействия 
между субъектом, объектом и предме-
том управления. Как справедливо кон-
статируют российские исследователи: 
«Менеджмент означает, как правило, 
управление людьми в организациях. При-
менительно к организациям и людям, их 
составляющим, понятия «управление» и 
«менеджмент» совпадают» [3, с.22]. 

Однако, как было сказано выше, бо-
лее существенным отличием между 
управлением и менеджментом, как ви-
дится, является существенно более сла-
бая подверженность управления эмпи-
рическому измерению. Что касается 
философии управления как отрасли 
знания, то в данном случае применение 
опыта как метода познания кажется еще 
более затруднительным. Другими слова-
ми, невозможность наложить философ-
ский аргумент «на эксперимент», нема-
териализованность данного аргумента, 
отсутствие его четкого и однозначного са-
мовыражения - это есть ключевое отличие 
философии управления от наук, которые 
формируются на основе менеджмента.

Заключение 
Управление – феномен, свойственный 

человечеству, возможно, с момента его 
зарождения. В то же самое время, управ-
ление входит в число тех объектов иссле-
дования, которое философы в чем-то 
нарочито и преднамеренно, в чем-то, 

просто недооценивая, избегали. История 
мировой философии изобилует приме-
рами, когда статус тех или иных феноме-
нов или явлений иного ряда возводились 
до уровня системообразующих – язык 
и текст в герменевтике, сознание в фе-
номенологии, деконструкция и хаос – в 
постсруктурализме. В начале прошлого 
столетия оформилась так называемая 
философия жизни, которая перечеркну-
ла многое из того, что достигла прежняя 
интеллектуальная мысль, прежде всего 
рационализм Нового времени – отны-
не во главу угла была поставлена жизнь 
субъекта, как основополагающая кате-
гория, а все остальные вопросы, в том 
числе и, как казалось ранее, фундамен-
тальные, стали позиционироваться как 
дополняющие. 

С феноменом, который мы имену-
ем управлением, сложилось все иначе. 
Данная категория не могла задать век-
тор развития мировой философии в те-
чение длительного времени. Лишь в по-
следние годы мы наблюдаем попытки 
философского осмысления управления 
обществом. Возможности философии 
управления стать системообразующей в 
философской мысли, безусловно, есть. 
В данной работе нами были обозначены 
лишь несколько проблем, связанных с 
когнитивной легитимацией, которые по-
требуют, как нам видится, своего иссле-
дования уже в ближайшей перспективе.
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