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	 Аннотация.
В статье рассмотрен опыт патриотического воспитания 
детей советского периода в контексте октябрятского, пио-
нерского и комсомольского движений. Сделан вывод, из 
этих движений возможно использовать ряд направлений 
и принципов в патриотическом воспитании современных 
детей, адаптируя их под реалии общества, интересы, воз-
можности, тренды, что в совокупности позволит сформиро-
вать патриотически настроенных, развитых и максимально 
приверженных к своей стране граждан. 
В этой связи систематизированы принципы патриотическо-
го воспитания пионеров в СССР, а также выделены положи-
тельные и негативные аспекты этого движения. Сделан ак-
цент на воспитании дошкольников и младших школьников 
в рамках патриотического движения, в соответствии с чем 
составлены составляющие патриотической программы вос-
питания, детей начиная с самого младшего возраста.
Цель статьи – определить возможности переноса опыта па-
триотического воспитания советского периода в современ-
ную Россию.
 
	 Ключевые слова. 
Патриотизм, воспитание детей, пионеры, октябрята, комсо-
мольцы, использование опыта, современный патриотизм, 
движения, школы.

	 Abstract. 
The article examines the experience of patriotic education of 
children of the Soviet period in the context of the October, pio-
neer and Komsomol movements. It is concluded that from these 
movements it is possible to use a number of directions and prin-
ciples in modern reality, adapting them to the realities of mod-
ern society, interests, opportunities, trends, which together will 
make it possible to form patriotic, developed, and maximally 
committed citizens to their country. In this regard, the principles 
of patriotic education of pioneers in the USSR are systematized, 
as well as the positive and negative aspects of this movement 
are highlighted. The emphasis is placed on the education of pre-
schoolers and younger schoolchildren within the framework of 
the patriotic movement, in accordance with which the compo-
nents of the patriotic education program for children from the 
youngest age are compiled.
The purpose of the article is to identify the possibilities of trans-
ferring the experience of patriotic education.

	 Keywords. 
Patriotism, parenting, pioneers, Octobrists, Komsomol members, 
using experience, modern patriotism, movements, schools.
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Введение
Патриотизм находится в основе разви-

тия любого современного государства, 
поскольку формирует патриотически на-
строенное население, представляющее 
собой социально-устойчивый фундамент 
стабильности в стране. Этим вопросом в 
Российской Федерации уделяется огром-
ное внимание со стороны Правительства.

Реализуются программы на всех уров-
нях образования, включая самые ранние, 
проводится воспитательная работа, ре-
ализуется множество проектов, вовлека-
ющих детей в общественные процессы. 
Все это в совокупности формирует ос-
нову патриотического воспитания насе-
ления государства. Тем не менее, стоит 
отметить, что в настоящее время данная 
работа проводится не в полной мере эф-
фективно, поскольку имеется оппозици-
онно настроенное население, амногие 
представители молодого поколения нега-
тивно отзываются о стране, её традициях 
и культуре. 

Основная часть
В тоже время у Российской Федера-

ции есть богатый опыт построения этой 
работы в предыдущем столетии. Будучи 
в СССР, этому вопросу уделялось огром-
ное внимание. Патриотическая работа 
была развита для всех возрастов детей в 
контексте массового (и фактически обя-
зательного) вовлечения их в обществен-
ные организации. 

Так, Зимакова Е. С., поясняет, что, начи-
ная с самого раннего школьного возрас-
та, дети стремились стать октябрятами 
[4]. Октябрята носили значки – звездочки, 
с гордостью относились к своему ново-
му статусу и стремились вступить в эту 
организацию, как можно скорее. При 
этом посвящение в октябрята проходило 
в несколько этапов. Первыми принима-
лись дети, которые достигли наибольших 
успехов в поведении, учёбе и обществен-
ной деятельности. Октябрята должны были 
вести себя достойно, помогать старшим, 
не допускать пропусков учёбы, грубить и 



44

Государственное и муниципальное управление

хамить. И они стремились держаться этих 
принципов, поскольку именно после октя-
брят они становились пионерами.

В тоже время, Разов П. В. [13], поясняет, 
что пионерская дружина была наиболее 
значимой и обширной в стране, посколь-
ку включала самое большое количество 
детей. Начиная с детского сада, дети зна-
ли, что когда-то будут пионерами, и чтобы 
это произошло быстрее – они старались 
выполнять требования, предъявляемые к 
ним [14].Это повышало почитание тради-
ций и культуры своей страны, любовь к ро-
дине. 

Кадирова Ж. Ж. [5] отмечает, что пио-
нерская организация проводила огром-
ное количество разных мероприятий, 
которые были нацелены на развитие па-
триотизма. Управляла пионерией ком-
мунистическая партия под эгидой Союза 
молодёжи, воплощая в себя нужные мо-
дели, черты, свойственные тоталитарному 
обществу. Использовались принципы па-
триотического воспитания, которые при-
ведены в таблице 1 [3].

Реализация данных принципов форми-
ровала идеологическую направленность 
у детей, с одновременным государствен-
ным политическим контролем действий 
подростков, ориентируясь на пропаган-
ду, героизацию и историю развития ком-
мунизма. 

Однако в приоритете стояла коллек-
тивная ответственность и строгое подчи-
нение действующему политическому ре-
жиму. При этом не учитывались половые 
различия участников, а воспитание патри-
отов достигалось приобщением детей к 
социалистическим ценностям. В опре-
делённой степени это не позволяло доби-
ваться всех поставленных целей, вызывало 
недовольство и неприятие отдельными ин-
дивидуумами задач и приоритетов орга-
низации, а строгое подчинение иерархи 
и старшим и формировало модель «че-
ловека-исполнителя» [8]. 

Тем не менее, постепенно, пионерия 
интегрировалась во внутриполитическое 
устройство государства, формируя це-
лостную систему деятельности, полезную 

Таблица 1
Принципы патриотического воспитания пионеров в СССР

Принцип Описание Влияние на патриотизм
1. Комбинирование кол-
лективной и индивидуаль-
ной деятельности 

Вовлечение молодежи в 
совместные проекты и 
мероприятия, а также развитие 
личной ответственности 

Формирует чувство 
принадлежности к коллективу и 
укрепляет патриотические чувства

2. Добровольность 
вступления

 Свободный выбор участия в 
организации, что способствует 
формированию активной 
гражданской позиции 

Укрепляет патриотизм через 
осознанный выбор и личную 
заинтересованность

3. Применение 
элементов национальной 
культуры

 Использование фольклора, 
традиций и обычаев для 
воспитания чувства гордости за 
свою страну 

Развивает уважение к 
национальной культуре и 
идентичности, способствует 
патриотическому воспитанию

4. Комбинирование педа-
гогического управления и 
детского/подросткового 
самоуправления 

Сочетание руководства со 
стороны взрослых и инициативы 
молодежи в организации 
мероприятий 

Способствует формированию 
активной гражданской позиции 
и ответственности за будущее 
страны

5. Комбинирование авто-
ритарных и демократиче-
ских подходов 

Сочетание строгих правил с 
возможностью обсуждения и 
участия молодежи в принятии 
решений 

Формирует уважение к 
авторитетам, но при этом 
развивает критическое мышление 
и осознанное отношение к 
патриотизму

6. Утверждение ценно-
стей «народ», «Родина», 
«национальная культура и 
идентичность» 

Значимость понятий в 
воспитании молодежи 
и формировании их 
мировоззрения 

Создает прочную основу для 
патриотизма, укрепляя связь 
между личностью и нацией

*Источник: составлено авторами 
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для общества, способствующую форми-
рованию патриотических гражданских 
чувств детей и развитию коллективизма. 
Такое воспитание было нацелено на уси-
ление патриотических, традиционных, 
исторических ценностей, подтверждая 
эффективность пионерской организа-
ции коллективного воспитания детей.

Эффективность коллективной ответ-
ственности доказала Великая отечествен-
ная война, когда огромное количество 
пионеров и комсомольцев стали участ-
никами фронта. Пионеры были участ-
никами тыла, реализовали большое 
количество проектов, в том числе два 
общесоюзных пионерских воскресника: 
«Пионеры фронту» [1].

 Было широко развёрнуто «тимуров-
ское движение», в рамках которого ока-
зывалась помощь семьям фронтовиков, 
уход за детьми, помощь в приготовлении 
еды и другие бытовые вопросы.

Создавались пионерские мастерские, 
в которых дети делали детали для мин и 
оружия, оружейные ложи, петли для ките-
ля и другое. В итоге пионерская органи-
зация внесла огромный вклад в победу, с 
одновременным формированием ком-
мунистических взглядов подрастающего 
поколения. В свою очередь, партийные 
органы оказывали значительную поддерж-
ку и руководили деятельностью пионеров. 
В школах проводились массовые обще-
ственные занятия с привлечением извест-
ных коммунистических деятелей.

Этим опытом воспользовались и другие 
страны. Так, в 1945-м году были организо-
ваны союзы пионеров в Бельгии, Франции 
Финляндии, позднее в Австрии и Норвегии 
[5]. Эти организации ориентировались 
на патриотическое воспитание молодё-
жи. При этом использовалась массовая 
атрибутика, символы пионерии и песни, 
гимны и прочее. 

Красный галстук был основным симво-
лом пионеров, олицетворяя не только па-
мять о жертвах революции, но и идеалы, 
которые были в центре воспитания совет-
ских детей [10].

В ходе посвящения в пионеры участ-
ники приносили торжественные обеща-
ния быть верными идеалам коммунизма. 

Это обещание находилось в центре их 
деятельности, включающей множество 
полезных дел, среди которых, участие в 
торжественных линейках, концертах и ми-
тингах, особенно после Великой Отече-
ственной войны, общественных меропри-
ятиях, помощи нуждающимся [8].

Однако на протяжении всего существо-
вания пионерской организации просле-
живался акцент на коллективизме. Этот 
подход воспитывал в детях шаблонное 
мировоззрение, которое, хотя и сопрово-
ждалось патриотическим настроением, в 
определённой степени ограничивало их 
способность к самовыражению. Многие 
пионеры, выросшие в условиях строгой 
иерархии и единой идеологии, не прояв-
ляли свои лидерские качества и инициа-
тивы. Отсутствовало креативное мышле-
ние, что в будущем негативно сказалось 
на развитии многих.

Воспитание, основанное на строгих 
традициях, формировало личностей, 
преданных своей Родине, готовых отдать 
жизнь за нее, но при этом не способство-
вало формированию высоко интеллекту-
альных и креативно мыслящих людей, не-
обходимых экономике страны в условиях 
глобализации.

Поэтому, несмотря на положительные 
аспекты пионерского движения, имело 
место стандартное мышление, отсут-
ствие стремления к лидерству и недоста-
ток креативности у молодежи.

Опыт пионерии показал, что совре-
менная экономика нуждается в новых, 
инновационных подходах воспитания 
патриотически настроенного населе-
ния. Это подчеркивает потребность в ме-
тодах сбалансированного воспитания, 
которое должно учитывать, как опыт 
прошлых лет, традиционные ценности, 
так и современные реалии, роль имен-
но личности в условиях меняющегося  
мира [9].

В этой связи правильным видится ис-
пользование опыта воспитания детей 
советского периода в современной 
Российской Федерации в контексте со-
временных реалий, а также изменения 
политических настроений в обществе, вы-
сокой степени глобализации.
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Современная личность должна быть 
сильной, патриотически настроенной, 
но при этом иметь развитые лидерские 
качества, собственное индивидуальное 
мышление, в соответствии с чем выби-
рать направления по дальнейшему про-
фессиональному росту, учитывая свои 
возможности и потенциал [12]. 

Поэтому целесообразно использовать 
отдельные направления движения октя-
брят, пионеров, комсомольцев в Россий-
ской Федерации, адаптируя их под со-
временный лад. 

Особое внимание следует уделить 
движению октябрят, которое было ори-
ентировано на детей младшего возрас-
та. Этот этап жизни является критически 
значимым при формировании мировоз-
зрения и традиционных устоев ребенка. 
Вовлечение детей в общественную жизнь 
в раннем возрасте укрепляет их патриоти-
ческие настроения, а также обеспечива-
ет нужный уровень развития индивидуаль-
ности каждого ребенка [17].

Современные дети находятся наеди-
не со своими гаджетами, из которых по-
лучают не только полезную, но и множе-
ство негативной информации, которая 
снижает патриотический настрой детей. 
Для того, чтобы не воспринимали негатив 
и верили своему государству целесоо-
бразно создавать альтернативы, которые 
дополнят традиционные формы детских и 
молодёжных объединений [6; 7].

Одной из основных задач нового дви-
жения младших школьников и дошкольни-
ков является разработка системной плат-
формы для объединения детей [15; 16]. 
На ней они смогут не только учиться, но 
и взаимодействовать, развивая собствен-
ные таланты и интересы в рамках общих 
проектов. В рамках этой платформы бу-
дут проводится спортивные и культурные 
мероприятия, волонтерские акции и твор-
ческие мастерские. Между детьми при 
этом будут выстраиваться дружеские от-
ношения, адаптированные к противосто-
янию внешних негативных влияний [9; 11].

Таким образом, воспитание чувства па-
триотизма у школьников и детей дошколь-
ного возраста должно находится в основе 
дальнейшего развития и формирования 

сильного государства. Именно уваже-
ние к собственной истории, традициям 
старшего поколения находится в основе 
формирования достойных граждан, кото-
рые будут вносить вклад в будущее своей 
страны [18; 19; 20]. Поэтому необходимо 
выстраивать патриотическое воспитание 
с многоэтапной интеграцией его, начи-
ная с дошкольного воспитания, включая в 
процесс материалы, по возможности, в 
большую часть учебных предметов. 

Формирование общественных дви-
жений, с возрождением отдельных прин-
ципов и направлений пионерии будет 
способствовать воспитанию честных, па-
триотичных, позитивно настроенных граж-
дан в стране. Дети должны стремиться к 
собственному развитию, участвуя в орга-
низациях, аналогичных пионерским, таких 
как «Большая перемена», «Юнармия» и 
другие. При этом целесообразно по опы-
ту СССР этапизировать процесс патрио-
тического воспитания детей по аналогии 
«октябрята-пионеры-комсомольцы». Од-
нако в условиях глобализации и разных 
приверженностей детей, много формат-
ного развития экономики государства, 
таких движений должно быть несколько, и 
каждый ребенок иметь альтернату выбо-
ра наиболее интересного для него [12]. 

Укрупненно этапизация патриотиче-
ского воспитания детей в стране приве-
дена в таблице 2.

Именно уважение к собственной исто-
рии, традиции старшего поколения на-
ходятся в основе воспитания достойных 
граждан, которые внесут вклад в будущее 
своей страны [8; 16].

На каждом этапе воспитания детей 
должна иметь место собственная систе-
ма платформ и общественных движений, 
которые будут вовлекать их по аналогии 
октябрьского движения в годы СССР. Од-
нако данные платформы должны иметь 
альтернативный характер, но при этом 
дети должны стремиться к переходу на 
следующую ступень развития обществен-
ных движений, в центре которых «Большая 
перемена», «Юнармия» и другие.

Каждый этап должен сопровождаться 
усвоением детьми знаний истории стра-
ны, её традиций и ценностей, а также 
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развитием командного духа, стремлени-
ем к развитию собственной индивидуали-
зации и лидерства [2; 13;14].

В будущем такая система обеспечит 
экономику высоко квалифицированны-
ми, приверженными своей стране, а так-
же стремящимся к высокой развитости 
государства граждан [21; 22; 23].

Таким образом, опыт патриотического 
воспитания советского периода может 
быть использован в современной России, 
будучи адаптированным под имеющиеся 
современные реалии и альтернативный 
формат выбора организациидля участия 
детей.

Таблица 2
Этапы воспитания детей в РФ

Этап Описание Методы и подходы
Первый 
этап

Дошкольное воспитание

Воспитание патриотических 
чувств у детей в возрасте 3-7 лет 

Дети особенно восприимчивы к 
новым знаниям и эмоциям

Игровые методики

Знакомство с историей, традициями и 
культурой России через:

- сказки

- песни

- театрализованные представления

- праздники

- создание связи с прошлым и гордость за 
свою историю

Второй 
этап

Младшие-средние школьники 

Интеграция в учебный процесс

Включение патриотических тем 
в учебную программу для детей 
7-18 лет.

Связывание патриотического воспитания со 
всеми предметами

Изучение личных историй людей, внесших 
вклад в развитие страны

Знакомство с произведениями авторов, 
воспевающих родину

Проведение экспериментов в естественных 
науках, иллюстрирующих достижения 
отечественной науки

Применение знаний для блага общества

Третий 
этап

Средние-старшие школьники

Формирование общественных 
движений

Возрождение лучших традиций 
пионерских организаций

Создание платформ для активного участия 
молодежи

Организация волонтерских акций

Проведение экологических проектов

Организация культурных мероприятий

Проведение спортивных соревнований

Формирование навыков командной работы, 
лидерства и ответственности

*Источник: составлено авторами 
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	 Аннотация.
В статье рассмотрена проблема низкой образовательной 
мотивации студентов направления «Государственное и 
муниципальное управление». На основе анкетирования 
обучающихся бакалавриата и магистратуры Московского 
городского педагогического университета и Российского эко-
номического университета имени Г. В. Плеханова данного 
направления были выявлены причины снижения мотива-
ции как на этапе поступления в ВУЗ, так и на этапе обучения. 
Анкетирование обучающихся включало вопросы, отвечая 
на которые студенты делились своими впечатлениями от 
обучения, планами на дальнейшее трудоустройство и пред-
лагали меры по улучшению программы. В ходе исследова-
ния были проанализированы различные пути решения дан-
ной проблемы и предложены рекомендации по улучшению 
образовательной траектории.
 
	 Ключевые слова. 
Мотивация, управление, государственное и муниципальное 
управление, образование, бакалавриат, магистратура, об-
разовательная траектория.

	 Abstract. 
The article examines the problem of low educational motivation 
of students in the field of State and Municipal Administration. 
Based on a survey of undergraduate and graduate students 
of the Moscow City Pedagogical University and the Plekhanov 
Russian University of Economics in this field, the reasons for 
the decrease in motivation were identified both at the stage of 
admission to the university and at the stage of study. The stu-
dent survey included questions, answering which the students 
shared their impressions of their studies, plans for further em-
ployment, and suggested measures to improve the program. The 
study analyzed various ways to solve this problem and offered 
recommendations for improving the educational trajectory.

	 Keywords. 
Motivation, management, state and municipal administration, 
education, bachelor's degree, master's degree, educational tra-
jectory.
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Государственное и муниципальное управление

Введение
На сегодняшний день направление под-

готовки «Государственное и муниципаль-
ное управление» является одним из самых 
востребованных у абитуриентов. Всё боль-
ше выпускников школ выбирают это на-
правление и хотят попробовать себя в роли 
государственных служащих, работать на 
благо страны и развивать различные сфе-
ры общественной жизни.

Несмотря на высокий спрос данного 
направления, следует учитывать тенденцию 
студентов спустя некоторое время обуче-
ния переводиться на другое направление 
или, окончив университет, не работать по 
специальности. Эта проблема приводит 
к уменьшению кадров в государственном 
управленческом аппарате, вследствие 
чего возникает сложность в реализации 
различных государственных решений и в 
замещении персонала новыми специали-
стами. 

Все эти изменения в выборе профиля 
обучения непосредственно связаны с об-
разовательной мотивацией современных 
студентов. Мотивация играет ключевую роль 
как в выборе будущей специальности, так 
и в дальнейшем желании работать по вы-
бранному профилю.  

В данной статье будут рассмотрены 
результаты анкетирования студентов ба-
калавриата и магистратуры направле-
ния «Государственное и муниципальное 
управление» и, основываясь на анализе 

результатов анкетирования, будут выявлены 
и отражены причины возникновения низкой 
образовательной мотивации у современ-
ных студентов. Аналогичное анкетирование 
проводится уже на протяжении 10 лет для 
формирования представлений об обуче-
нии на направлении «Государственное и 
муниципальное управление» и рассмо-
трения способов трансформации образо-
вательной траектории [1; 2; 7; 8]. 

 Для того, чтобы более подробно изучить 
выявленную проблему, студентам ведущих 
вузов страны, а именно РЭУ имени Плеха-
нова и МГПУ, были заданы вопросы об их 
успеваемости в университете, дальнейших 
планах на обучение и карьерных возмож-
ностях.

Основная часть
Часто причиной низкой мотивации в обу-

чении является активное участие семьи или 
наставников в выборе профессии будуще-
го абитуриента. В многообразии различных 
направлений выпускники не могут сде-
лать выбор самостоятельно и опираются 
на жизненный опыт своих близких для того, 
чтобы определиться, на какую профессию 
им стоит обратить внимание. Как показали 
результаты исследования, только на выбор 
16% опрошенных повлияли суждения ро-
дителей и учителей, остальные 84% сдела-
ли выбор самостоятельно, так как считают 
данное направление престижным, универ-
сальным и интересным, рис. 1. 

 
Рисунок 1. Факторы, которые оказали влияние на выбор будущей профессии 

студентов бакалавриата
*Источник: составлено авторами
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Помимо интереса к данному профилю обучения, некоторые опрошенные отметили, 
что их выбор был сделан, основываясь на предметах, которые они выбрали для сдачи 
Единого государственного экзамена. Многие побоялись поступать на желаемое направление 
и сделали выбор в сторону «Государственного и муниципального управления», так как, по их 
мнению, сдавая предметы для поступления на этот факультет, они могли показать результаты 
гораздо выше, чем если бы сдавали вступительные на другие направления. По этим данным 
можно сделать вывод, что 6% опрошенных не имели высокой мотивации к обучению на 
направлении подготовки «Государственное и муниципальное управление» и сделали свой 
выбор, опираясь только на результаты ЕГЭ, что в дальнейшем может повлиять на их 
нежелание учиться по данному профилю и работать государственными служащими.

По данным, представленным на диаграмме, можно сделать вывод, что четверть 
поступающих абитуриентов не имела высокой мотивации уже на этапе выбора факультета, 
что в дальнейшем может вызвать риски перевода на другое направление или нежелания 
работать в государственном секторе.

В магистратуре ситуация с выбором направления меняется несущественно, около 9% 
опрошенных обращались за советом к родителям и учителям, остальные 79% сделали выбор 
самостоятельно, рис. 2.
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Помимо интереса к данному профилю 
обучения, некоторые опрошенные отмети-
ли, что их выбор был сделан, основываясь 
на предметах, которые они выбрали для 
сдачи Единого государственного экзаме-
на. Многие побоялись поступать на желае-
мое направление и сделали выбор в сто-
рону «Государственного и муниципального 
управления», так как, по их мнению, сдавая 
предметы для поступления на этот факуль-
тет, они могли показать результаты гораздо 
выше, чем если бы сдавали вступительные 
на другие направления. По этим данным 
можно сделать вывод, что 6% опрошенных 
не имели высокой мотивации к обучению 
на направлении подготовки «Государ-
ственное и муниципальное управление»  и 
сделали свой выбор, опираясь только на 
результаты ЕГЭ, что в дальнейшем может 
повлиять на их нежелание учиться по данно-
му профилю и работать государственны-
ми служащими.

По данным, представленным на диа-
грамме, можно сделать вывод, что четверть 
поступающих абитуриентов не имела вы-
сокой мотивации уже на этапе выбора фа-
культета, что в дальнейшем может вызвать 
риски перевода на другое направление 
или нежелания работать в государствен-
ном секторе.

В магистратуре ситуация с выбором на-
правления меняется несущественно, око-
ло 9% опрошенных обращались за сове-
том к родителям и учителям, остальные 79% 
сделали выбор самостоятельно, рис. 2.

В основе выбора направления у студен-
тов магистратуры особое влияние оказали 
такие факторы, как: престиж, многопро-
фильность, интерес к сфере управления, 
карьерный рост и желание освоить новую 
профессию, рис. 3. Важно отметить, что 
больше трети опрошенных не дали ответ 
на поставленный вопрос, так как не смог-
ли определиться с тем, какой именно 
фактор сыграл ключевую роль в выборе их 
специальности. Это может означать, что у 
некоторых студентов нет четких ориенти-
ров в своём выборе, они не опираются на 
какие-то определенные факторы и дела-
ют свой выбор, не имея отчетливого моти-
ва или цели поступления в магистратуру. 
Отсутствие сформированной цели и же-
лания получить конкретные результаты от 
обучения на этапе магистратуры говорит 
о том, что мотивация некоторых студентов 
не ясна либо не выражена, поэтому в про-
цессе обучения, не имея обоснованной и 
чёткой позиции, многие выбирают отчис-
ление из ВУЗа или перевод на другое на-
правление.

Рисунок 2. Ответы студентов магистратуры на вопрос: «Был ли Ваш выбор 
самостоятельным или кто-то оказал влияние?»

*Источник: составлено авторами
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При выборе специальности многие студенты бакалавриата рассматривали смежные 
направления такие, как: экономика, менеджмент и управление персоналом, рис. 4. В основе 
выбора находилась управленческая деятельность, которую отметили 56% опрошенных. 
Несмотря на выбор управленческой специальности большинством, остальные 44% 
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При выборе специальности многие 
студенты бакалавриата рассматривали 
смежные направления такие, как: эконо-
мика, менеджмент и управление персона-
лом, рис. 4. В основе выбора находилась 
управленческая деятельность, которую от-
метили 56% опрошенных. Несмотря на вы-
бор управленческой специальности боль-
шинством, остальные 44% опрошенных 
также рассматривали варианты, абсолют-
но не связанные с экономикой и управ-
лением, а именно: реклама и связи с об-
щественностью, социология, гостиничное 
дело, журналистика, таможенное дело, 
лингвистика, музейная деятельность и педа-
гогическое образование. Такой разброс в 
выборе специальности говорит о том, что 
почти половина студентов не могла опре-
делиться с желаемой и интересующей их 
сферой деятельности. Многие делали вы-
бор, опираясь на престижность направ-
ления, наличие бюджетных мест в ВУЗе, 
результаты экзаменов и мнение родствен-
ников, при этом сами опрошенные не 
имели интереса получать образование по 
направлению «Государственное и муници-
пальное управление» и работать по данной 
специальности. Многие рассматривали 
такое количество различных направлений 
по причине того, что не знают должностные 
функции многих профессий и не имеют 
конкретного представления о своей буду-
щей деятельности на занимаемой должно-
сти. Именно непонимание области своих 
интересов и незнание должностных функ-
ций той или иной профессии на этапе 
поступления в ВУЗ приводит к понижению 
образовательной мотивации и желанию 
перейти в другую сферу.

Непонимание своих интересов и раз-
носторонность в выборе прослеживается 
и в выделенных студентами ВУЗах. Многие 
студенты отметили, что подавали документы 
в университеты абсолютно разных направ-
ленностей, в числе которых гуманитарные, 
технические, педагогические, лингвистиче-
ские, юридические ВУЗы, некоторые также 
делали выбор в пользу таможенных и транс-
портных университетов. Это подтверждает 
отсутствие у студентов реальной обосно-
ванной позиции в выборе траектории об-
учения. Вопреки разности мнений, можно 
выделить несколько лидирующих по подаче 
документов учебных заведений. К ним отно-
сятся РАНХиГС, ГУУ, Финансовый универси-
тет при Правительстве РФ и РЭУ имени Г. В. 
Плеханова.

Абсолютное большинство студентов 
собирается продолжить обучение в ма-
гистратуре либо получить второе высшее 
образование, рис. 5. Некоторые студенты 
уже на уровне бакалавриата хотят зани-
маться научной деятельностью и планируют 
поступить в аспирантуру. Желание студен-
тов продолжить образовательный процесс 
может говорить о том, что у обучающихся 
есть мотивация стать квалифицированны-
ми специалистами. 

При этом на вопрос «Чем Вы собирае-
тесь заниматься по окончании бакалаври-
ата?» многие опрошенные ответили, что 
поступать в магистратуру будут на другое 
направление, не связанное с государ-
ственным и муниципальным управлением, 
рис. 6. Около 18% указали, что будут рабо-
тать не по специальности, а это, в свою оче-
редь, пятая часть студентов, которые не бу-
дут работать на государственной службе. 

Рисунок 4. Выбор специальностей студентов бакалавриата при подаче документов в ВУЗ
*Источник: составлено авторами
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Больше четверти опрошенных хотят получить 
магистерскую степень и также заниматься 
деятельностью, отличной от управления в го-
сударственном аппарате.

Половина из опрошенных хочет уйти в 
другую сферу либо освоить другой про-
филь, несмотря на то что на этапе выбора 
направления только четверть респонден-
тов не имела высокой образовательной 
мотивации. Из этих наблюдений можно 
сделать вывод, что мотивация обучающих-
ся не только является низкой на момент 

поступления в ВУЗ, но и понижается в про-
цессе обучения.

Опрос студентов магистратуры по-
казал, что пятая часть студентов не хочет 
работать по специальности и выберет 
другое направление развития, рис. 7. Это 
подтверждает тот факт, что некоторые 
студенты поступают в магистратуру без 
чёткой цели и образовательных ориенти-
ров. Они не имеют плана или стратегии, 
которые позволили бы им направить свои 
навыки в определенную трудовую сферу.

Рисунок 5. Ответы студентов бакалавриата на вопрос: «Собираетесь ли Вы 
продолжать обучение после окончания ВУЗа?»

*Источник: составлено авторами

Рисунок 6. Планы студентов по окончании бакалавриата
*Источник: составлено авторами
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ориентиров. Они не имеют плана или стратегии, которые позволили бы им направить свои 
навыки в определенную трудовую сферу.
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опрошенных бакалавриата отметили, что их полностью устраивает образовательный процесс, 
аналогичная ситуация прослеживается и у студентов магистратуры направления 
«Государственное и муниципальное управление», рис. 8.
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Для того, чтобы выяснить, каких аспектов не хватает в процессе обучения, студентам 
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стажировки, а на этапе магистратуры, наоборот, требуется увеличить количество лекционных 
занятий для глубокого изучения теоретических составляющих образовательного процесса,
рис. 9.
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На вопрос о степени удовлетворенности 
обучением в университете, меньше поло-
вины опрошенных бакалавриата отметили, 
что их полностью устраивает образователь-
ный процесс, аналогичная ситуация про-
слеживается и у студентов магистратуры 
направления «Государственное и муници-
пальное управление», рис. 8.  

 Для того, чтобы выяснить, каких аспектов 
не хватает в процессе обучения, студентам 
был задан вопрос «Что бы Вы добавили в 
процесс обучения для поднятия уровня об-
разования?». Многие опрошенные указали, 
что на уровне бакалавриата им не хвата-
ло именно практики в своей деятельности 
и необходимо отводить больше времени 
на стажировки, а на этапе магистратуры, 
наоборот, требуется увеличить количество 
лекционных занятий для глубокого изучения 
теоретических составляющих образова-
тельного процесса, рис. 9.

Обучающиеся также выделили важность 
решения прикладных задач, которые бы по-
могли им ориентироваться в реальных кей-
сах и проблемах, возникающих в процессе 
своей трудовой деятельности [5; 3]. Требу-

ется сделать обучение более практико-о-
риентированным, необходимо добавить в 
программу решение управленческих кей-
сов, включить в образовательный процесс 
экскурсии в органы государственной и му-
ниципальной власти, где студенты смогут 
пройти производственную практику и тру-
доустроиться по окончании обучения [10; 
11]. Это позволит не только трудоустроить 
всех выпускников, но и восполнить кадро-
вые дефициты в органах власти [6; 4; 9] .

Большинство обучающихся проголо-
совали за увеличение практических часов 
в учебном процессе, несмотря на это, 
пятая часть студентов бакалавриата ещё 
не определилась с тем, где именно хочет 
проходит практику, рис. 10. В основном вы-
бирают всеми известные органы государ-
ственной власти такие, как: Государствен-
ная дума, Совет Федерации, Правительство 
РФ и министерства различных инстанций. 
Это подтверждает тот факт, что многие сту-
денты не имеют четкой образовательной 
траектории и высокой мотивации, они вла-
деют только общими представлениями о 
работе государственных органов. Для того, 

ориентиров. Они не имеют плана или стратегии, которые позволили бы им направить свои 
навыки в определенную трудовую сферу.
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Для того, чтобы выяснить, каких аспектов не хватает в процессе обучения, студентам 
был задан вопрос «Что бы Вы добавили в процесс обучения для поднятия уровня 
образования?». Многие опрошенные указали, что на уровне бакалавриата им не хватало 
именно практики в своей деятельности и необходимо отводить больше времени на 
стажировки, а на этапе магистратуры, наоборот, требуется увеличить количество лекционных 
занятий для глубокого изучения теоретических составляющих образовательного процесса,
рис. 9.
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Обучающиеся также выделили важность решения прикладных задач, которые бы 
помогли им ориентироваться в реальных кейсах и проблемах, возникающих в процессе своей 
трудовой деятельности [5; 3]. Требуется сделать обучение более практико-ориентированным, 
необходимо добавить в программу решение управленческих кейсов, включить в 
образовательный процесс экскурсии в органы государственной и муниципальной власти, где 
студенты смогут пройти производственную практику и трудоустроиться по окончании 
обучения [10; 11]. Это позволит не только трудоустроить всех выпускников, но и восполнить 
кадровые дефициты в органах власти [6; 4; 9] .

Большинство обучающихся проголосовали за увеличение практических часов в 
учебном процессе, несмотря на это, пятая часть студентов бакалавриата ещё не определилась 
с тем, где именно хочет проходит практику, рис. 10. В основном выбирают всеми известные 
органы государственной власти такие, как: Государственная дума, Совет Федерации, 
Правительство РФ и министерства различных инстанций. Это подтверждает тот факт, что 
многие студенты не имеют четкой образовательной траектории и высокой мотивации, они 
владеют только общими представлениями о работе государственных органов. Для того, 
чтобы поднять образовательную мотивацию студентов необходимо увеличить количество 
часов на производственные практики и выбор мест для их прохождения, при этом стоит 
сделать упор именно на органы местного самоуправления, которые в дальнейшем готовы 
будут трудоустроить прошедших стажировку студентов.
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чтобы поднять образовательную мотивацию 
студентов необходимо увеличить количе-
ство часов на производственные практи-
ки и выбор мест для их прохождения, при 
этом стоит сделать упор именно на органы 
местного самоуправления, которые в даль-
нейшем готовы будут трудоустроить про-
шедших стажировку студентов.

В силу своей неосведомленности в ор-
ганизациях для трудоустройства, около тре-
ти опрошенных студентов ещё не опреде-
лились, где бы они хотели работать после 
окончания ВУЗа. Половина обучающихся 
не уверена, что будет работать в государ-
ственном аппарате, некоторые студенты 
хотят заниматься бизнесом и уйти в ком-
мерцию, остальные 13% хотят попробовать 
себя в другой сфере, рис. 11. Остается 

только 46% обучающихся, которые будут 
работать на благо страны и реализовать го-
сударственные решения. Именно поэтому 
требуется вернуть систему распределения 
выпускников в органы власти, которые были 
выбраны в качестве базы для прохождения 
производственных практик. Так у студентов 
ещё на этапе обучения в ВУЗе будут гаран-
тии трудоустройства, которые повысят об-
разовательную мотивацию и желание ра-
ботать в органах власти.

 Многие студенты, а именно 46% обуча-
ющихся бакалавриата и 80% обучающихся 
магистратуры, начинают работать уже во 
время обучения в ВУЗе, основной мотива-
цией трудовой деятельности на этапе полу-
чения образования является получение опы-
та и дохода, рис. 12.
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наработают достаточно практических навыков, поэтому они стараются начать трудовую 
деятельность до получения диплома об образовании. При этом работа позволяет получать им 
дополнительный заработок, который также является мотивирующим фактором для 
большинства обучающихся. Причем треть опрошенных студентов магистратуры не смогла 
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Обучающиеся боятся стать невостребо-
ванными по окончании университета, если 
не наработают достаточно практических 
навыков, поэтому они стараются начать 
трудовую деятельность до получения ди-
плома об образовании. При этом рабо-
та позволяет получать им дополнительный 
заработок, который также является моти-
вирующим фактором для большинства 
обучающихся. Причем треть опрошенных 
студентов магистратуры не смогла или не 
захотела трудоустроиться по специально-
сти, так как либо обучающиеся не прошли 
конкурс, либо не смогли найти вакансии. 
Помимо этого, 36% из всех трудоустроен-
ных студентов магистратуры работает не 
по специальности, рис. 13. Для того, чтобы 
студенты могли не совмещать работу и 
учебу и не делать выбор в пользу одного из 
этих составляющих, необходимо сделать 
стажировки на последних курсах бакалав-
риата и в магистратуре оплачиваемыми.

Студентам также предложили подумать 

о том, как бы они поступили, если бы у них 
была возможность вернуться в прошлое и 
изменить свой выбор. Обучающиеся могли 
написать, что бы они хотели изменить или 
оставить как есть. Только 63% из числа всех 
опрошенных студентов бакалавриата не 
стали бы ничего менять, остальные выбра-
ли бы другое направление, другие пред-
меты для сдачи ЕГЭ, некоторые указали, 
что хотели бы дать себе больше времени 
на то, чтобы обдумать, чем бы они хотели 
заниматься в будущем, несколько опро-
шенных указали, что хотели бы уйти после 9 
класса или улучшили бы подготовку к экза-
менам, рис. 14. 

Из полученных ответов можно сделать 
вывод, что требуется изменить образова-
тельную траекторию. Для этого требует-
ся ввести профессиональное обучение 
в школах и выездные мероприятия в ВУЗы, 
на которых обучающиеся смогут послу-
шать лекции государственных служащих, 
депутатов и министров, выпускников дан-
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себе больше времени на то, чтобы обдумать, чем бы они хотели заниматься в будущем,
несколько опрошенных указали, что хотели бы уйти после 9 класса или улучшили бы 
подготовку к экзаменам, рис. 14.

 

Рисунок 14. Ответы студентов бакалавриата на вопрос: «Поменяли бы Вы что-то 
в своем выборе, если бы у Вас была такая возможность?»
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Из полученных ответов можно сделать вывод, что требуется изменить 

образовательную траекторию. Для этого требуется ввести профессиональное обучение в 
школах и выездные мероприятия в ВУЗы, на которых обучающиеся смогут послушать лекции 
государственных служащих, депутатов и министров, выпускников данных университетов, 
узнать, чем занимается государственный служащий и почему эта профессия так актуальна на 
сегодняшний день. Для организации профессионального обучения можно организовать 
встречи с представителями разных отраслей, которые будут рассказывать о своем карьерном 
пути и о возможностях, которые может предложить работа по данной специальности. Это 
повысит интерес и мотивацию обучающихся, поможет сделать их выбор более осознанным и 
самостоятельным, что, в свою очередь, позволит устранить возникшую проблему.

Заключение
Мотивация студентов является важнейшей составляющей образовательного процесса. 

Из проведенного анализа можно выделить две основные образовательные траектории. Так 
как мотивация может понижаться как на уровне поступления в ВУЗ, так и на этапе обучения, 
следует провести трансформацию на обоих этапах. Для этого на этапе поступления 
необходимо ввести мероприятия по профессиональному обучению в школах и мероприятия, 
проводимые ВУЗами, с приглашенными гостями, которые работают на государственной 
службе.

В то время, как на этапе обучения требуется ввести оплачиваемые практики и 
стажировки в органах государственной и муниципальной власти с возможностью 
трудоустройства в будущем. Следует ввести больше лекционных занятий в магистратуре и 
добавить в учебный процесс лекции с выдающимися общественными деятелями, которые 
занимаются государственной службой. 

Можно добавить экскурсии в органы государственной или муниципальной власти, на 
которых у студентов будет возможность вместе с сотрудниками решить несколько кейсов и 
разобрать прикладные задачи, часто встречающиеся в работе государственного служащего. 
Таким образом, можно оптимизировать учебный процесс на направлении «Государственное и 
муниципальное управление», сделать обучение максимально практичным, повысить 
мотивацию обучающихся и сделать их выбор более осознанным и самостоятельным. Так как 

63%12%

15%
10% Тот же самый

Выбрал(-а) бы другое 
направление обучения
Другое 

Нет ответа

Рисунок 13. Ответы студентов магистратуры на вопрос: «Работаете ли Вы на данном 
этапе обучения?»

*Источник: составлено авторами

Рисунок 14. Ответы студентов бакалавриата на вопрос: «Поменяли бы Вы что-то в 
своем выборе, если бы у Вас была такая возможность?»

*Источник: составлено авторами



1919

ных университетов, узнать, чем занимается 
государственный служащий и почему эта 
профессия так актуальна на сегодняшний 
день. Для организации профессионально-
го обучения можно организовать встречи с 
представителями разных отраслей, кото-
рые будут рассказывать о своем карьер-
ном пути и о возможностях, которые может 
предложить работа по данной специаль-
ности. Это повысит интерес и мотивацию 
обучающихся, поможет сделать их выбор 
более осознанным и самостоятельным, 
что, в свою очередь, позволит устранить воз-
никшую проблему.

Заключение
Мотивация студентов является важней-

шей составляющей образовательного про-
цесса. Из проведенного анализа можно 
выделить две основные образовательные 
траектории. Так как мотивация может по-
нижаться как на уровне поступления в ВУЗ, 
так и на этапе обучения, следует провести 
трансформацию на обоих этапах. Для 
этого на этапе поступления необходимо 
ввести мероприятия по профессиональ-
ному обучению в школах и мероприятия, 
проводимые ВУЗами, с приглашенными 
гостями, которые работают на государ-
ственной службе.

В то время, как на этапе обучения тре-
буется ввести оплачиваемые практики и 
стажировки в органах государственной и 
муниципальной власти с возможностью 
трудоустройства в будущем. Следует вве-
сти больше лекционных занятий в маги-
стратуре и добавить в учебный процесс 
лекции с выдающимися общественными 
деятелями, которые занимаются государ-
ственной службой. 

Можно добавить экскурсии в органы 
государственной или муниципальной вла-
сти, на которых у студентов будет возмож-
ность вместе с сотрудниками решить не-
сколько кейсов и разобрать прикладные 
задачи, часто встречающиеся в работе го-
сударственного служащего. Таким обра-
зом, можно оптимизировать учебный про-
цесс на направлении «Государственное 
и муниципальное управление», сделать 
обучение максимально практичным, повы-
сить мотивацию обучающихся и сделать их 

выбор более осознанным и самостоятель-
ным. Так как именно их собственная увле-
ченность и заинтересованность поможет 
достичь цели и стать квалифицированным 
специалистом в этой области.
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	 Аннотация.
Переход к новым условиях хозяйствования в России в на-
чале 1990-х определил принципиально иные подходы к 
вопросам организации экономических процессов. За три-
дцатилетний период рыночная система полностью замени-
ла административно-командную экономику, а государство 
сформировало подходы к управлению рыночными процес-
сами, определяющими рамки свободы и ограничений пове-
дения рыночных субъектов, что в первую очередь касалось 
разработки антимонопольной политики. Рассматривая в 
исторической ретроспективе реализуемую государством 
антимонопольную политику следует указать на ее изменяю-
щийся характер, обеспечившей переход сначала от некото-
рого дублирования международных подходов до разработ-
ки собственных целей и задач, установления и достижения 
национальных приоритетов. Результаты последних исследо-
вании и оценки состояния товарных рынках свидетельствует 
о наличии негативных тенденций в этой сфере, в частности, 
с возросшей концентрации производства, недостаточной 
эффективности и адресности антимонопольной политики 
и ее практической направленности на поддержку малых 
рыночных структур. При этом стоит обратить внимание, что 
в настоящее время несколько меняется вектор государ-
ственного влияния в этой сфере и переход с вопросов, свя-
занных не запретительными мерами воздействия на моно-
полистическую деятельность рыночных структур в сторону 
разработки стимулирующих мер по развитие конкуренции. 
Также следует указать на то, что происходит обдумывание и 
довольно активное обсуждение современных мер государ-
ственного воздействия в рамках антимонопольной полити-
ки, связанных с появлением новых вызовов, применяемых 
в отношении российских хозяйствующих субъектов много-
численных санкций со стороны коллективного Запада, а так-
же определяемых цифровой трансформацией экономики. 
Все это свидетельствует о необходимости разработки прин-
ципиально иных подходов в антимонопольной политике 
как в части совершенствования правого регулирования, так 
и предложения новых инструментов и механизмов государ-
ственного регулирования монополистической деятельности 
и развития конкуренции.
 
	 Ключевые слова. 
Государство, антимонопольная политика, государственное 
управление, экономика, монополия, конкуренция, государ-
ственное регулирование, методы воздействия. 

	 Abstract. 
The transition to new economic conditions in Russia in the early 
1990s determined fundamentally different approaches to the is-
sues of organizing economic processes. Over a thirty-year period, 
the market system completely replaced the administrative-com-
mand economy, and the state formed approaches to managing 
market processes that determine the framework for freedom 
and restrictions on the behavior of market entities, which pri-
marily concerned the development of antimonopoly policy. 
Considering the antimonopoly policy implemented by the state 
in historical retrospect, it should be noted that it is changing in 
nature, which ensured the transition from some duplication of 
international approaches to the development of its own goals 
and objectives, the establishment and achievement of national 
priorities. The results of recent studies and assessments of the 
state of commodity markets indicate the presence of negative 
trends in this area, in particular, with increased concentration of 
production, insufficient efficiency and targeting of antimonopo-
ly policy and its practical focus on supporting small market struc-
tures. It is worth noting that the vector of state influence in this 
area is currently changing somewhat, and the transition from 
issues related to non-prohibitory measures of influence on the 
monopolistic activity of market structures is moving towards the 
development of stimulating measures to develop competition. 
It should also be noted that there is a consideration and quite 
active discussion of modern measures of state influence within 
the framework of antimonopoly policy related to the emergence 
of new challenges, numerous sanctions applied to Russian eco-
nomic entities by the collective West, as well as determined by 
the digital transformation of the economy. All this indicates the 
need to develop fundamentally different approaches in antimo-
nopoly policy both in terms of improving legal regulation and 
proposing new tools and mechanisms for state regulation of 
monopolistic activity and the development of competition.

	 Keywords. 
State, antimonopoly policy, public administration, economy, 
monopoly, competition, government regulation, methods of 
influence.
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Введение
Со становлением рыночной эконо-

мики в Российской Федерации наличие 
конкуренции [8] в хозяйственном ком-
плексе страны стало критически важным 
обстоятельством успешного функциони-
рования российского государства [14]. В 
последнее время системные и структур-
ные сдвиги в экономике происходят все 
стремительнее поэтому крайне важно их 
своевременно отслеживать и давать им 
объективную оценку корректируя госу-
дарственную политику в различных эконо-
мических сферах.

Тридцатилетний период существо-
вания России в условиях рыночной си-
стемы хозяйствования демонстрирует 
неизменность присутствия государства 
в экономике и его участия в регулирова-
нии экономических процессов, одним из 
направлений такой его деятельности яв-
ляется постоянное стремление сдержать 
и ограничить деятельность монополий и 
олигополий вводя при этом определенные 
ограничения и создавая условия для разви-
тия справедливой конкуренции и поддер-
живая малые рыночные структуры. Такая 
деятельность государства определяется 
как антимонопольная политика, которая 
ориентирована не только на положитель-
ные тренды развития экономики за счет 
применения ограничений деятельности 
крупных игроков рынка и честной состя-
зательности предпринимателей, но и на 
насыщение рынка разнообразными и ка-
чественными товарами, работами, услу-
гами, что в дальнейшем скажется на луч-
шей обеспеченности нужд производства 
и потребностей населения [7].

Важно обратить внимание на подчер-
кнутую В.В. Путиным важность и значимость 
разработки и реализации прогрессивной 
антимонопольной политики: «справедли-
вая и честная конкуренция – это базовое 
условие для экономического и технологи-
ческого развития, залог обновления стра-
ны, ее динамичного движения вперед во 
всех сферах жизни» (2018 г.) [11]. 

О качестве правой разработки анти-
монопольного законодательства и эф-
фективности правоприменительной 
практики можно также судить по высокой 

оценке, данной в 2019 году международ-
ными специалистами, которые отмечали 
их соответствие лучшим мировым практи-
кам.

Несмотря на столь высокую оценку, 
данную международными экспертами 
правовой базе, ситуация в экономике 
России претерпевает изменения не в луч-
шую сторону. Об этом свидетельствуют 
исследования, проведенные Герасимо-
вой Е.Б., Блиевым И.А., которые к 2024 году 
показали значительный рост монополи-
зации в ключевых отраслях экономики. 
Авторы указывали на значительное уве-
личение концентрации крупных игроков в 
экономике страны приводя весьма удру-
чающие данные: в промышленности доля 
крупных игроков выросла с ~ 45% (2000 г.) 
до ~80% (2024г.); в банковском секторе – с 
~48% (2000 г.) до ~93% (2024 г.); в энерге-
тике – с ~50% (2000 г.) до ~90% (2024 г.); в 
пищевой промышленности – с ~30% (2000 
г.) до ~50% (2024 г.) Количество синдикатов 
увеличилось с 20 до 50 (на 150%), что позво-
лило кратно увеличить производственные 
мощности [10]. 

Такой рост монополизации экономи-
ки можно оправдать и объяснять глобаль-
ными вызовами, связанными, с одной 
стороны, с беспрецедентным объем на-
правленных против российских компании 
экономических санкций и заинтересован-
ностью государства в укрупнении произ-
водств с целью обеспечения их финансо-
вой устойчивости и минимизации рисков у 
крупных компаний, с другой, с необходи-
мостью проведения широкомасштабной 
цифровизации [12] и роботизации произ-
водств, что доступно с финансовой точки 
зрения, только крупным и сильным ком-
паниям. С другой стороны, такая деятель-
ность ведет к ограничению конкуренции, 
не отвечает национальным приоритетам 
и значительно сдерживает социально-э-
кономическое развитие страны. 

Г.О. Греф возможность ускоренного 
развития, роста экономики, ее обновле-
ние видит через ее всеобъемлющую пере-
стройку, в первую очередь, ее демонопо-
лизацию, развитие предпринимательской 
инициативы [15].  

Цель исследования. Провести анализ 
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и дать оценку современному состоянию 
антимонопольной политики Российской 
Федерации.

Методы исследования. При проведе-
нии исследования были применены сле-
дующие общенаучные методы: анализа 
и синтеза; логического обобщения; исто-
рико-диалектический метод; анализа нор-
мативно-правовых актов и др. 

Основная часть 
Монополизм [23] в условиях рыночной 

экономики является следствием укруп-
нения и концентрации капитала, в тоже 
время, результатом развития рыночных 
субъектов. Именно собственный интерес 
заставляет предпринимателя постоянно 
увеличивать объемы производства и про-

даж, повышать цены, конкурировать с 
другими такими же рыночными субъекта-
ми, что несомненно приводит разорению 
одних и укреплению других субъектов, 
сосредоточению капитала в их руках, то 
есть монополизации экономики, рынков. 
В то же время монополизация на товарных 
рынках сопровождается сокращением 
числа хозяйствующих субъектов, действу-
ющих самостоятельно, что сказывается 
на насыщении рынков товарами и ухуд-
шении их качества, росте цен, отсутствии 
стремления к инновациям и снижению из-
держек [6]. 

Я.А. Воронцов, А.З. Буздова называ-
ют черты современного монополизма, 
присущего российской экономике,  
рис. 1.

Рисунок 1. Черты современного монополизма в России
*Источник: составлено автором на основе [9]

Рыночный механизм, как мы знаем, не может справиться с этими проблемами 
поэтому требуется участие государства по преодолению провалов рынка, что реализуется 
через применяемую им политику [16].

Рассматривая государственную политику как комплекс мер воздействия субъекта на 
объект, то есть установление тех действий, которые государство применяет для достижения 
своих целей в той или иной области или сфере деятельности. Н.С. Матвеева [18]
антимонопольную политику видит в виде целенаправленной деятельности государства по 
установлению правил ведения экономической деятельности на товарных рынках и их 
реализации в рамках действующего законодательства. Она также называет комплекс целей
антимонопольной политики, которые представлены на рисунке 2.

- ценовой диктат и (установление монопольно высоких или низких цен) ти
навязываеите невыгодных договорных условийконтрагенту

- сокращение производства и продаж отдельных видов товаров
(возможен дефицит товаров и рост цен в дальнейшем)

- отсутствие интереса к инновациям, улучшению качества,
обновлению ассортимента, совершенствованию организации
производства, росту производительности труда, снижению
издержек (определяется монополистическим положением на
рынке)

- сохранение правовых и организационных барьеров вхождения
на рынок для новых участников

- наличие числа монополий в экономике и картельных соглашений
и сговоров

- решения государственных и муниципальных органов исполнительной
власти по предоставлению не всегда обоснованных преимуществ
отдельным рыночным субъектам

- наличие малого числа субъектов МСП и их доли в ВВП

Рисунок 1. Черты современного монополизма в России
*Источник: составлено автором на основе [9]
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Рыночный механизм, как мы знаем, не 
может справиться с этими проблемами 
поэтому требуется участие государства 
по преодолению провалов рынка, что ре-
ализуется через применяемую им поли-
тику [16].

Рассматривая государственную поли-
тику как комплекс мер воздействия субъ-
екта на объект, то есть установление тех 
действий, которые государство применяет 
для достижения своих целей в той или иной 
области или сфере деятельности. Н.С. 
Матвеева [18] антимонопольную политику 
видит в виде целенаправленной деятельно-
сти государства по установлению правил 
ведения экономической деятельности на 
товарных рынках и их реализации в рамках 
действующего законодательства. Она так-
же называет комплекс целей антимоно-
польной политики, которые представлены 
на рисунке 2.

Я.А. Воронцов, А.З. Буздова считают, что 
антимонопольная политика – это «совокуп-

ность мер, осуществляемых государством 
по обеспечению конкуренции, предотвра-
щению монополистической деятельности, 
защиту интересов потребителей и меха-
низмов для их реализации» [9]. 

Государственная политика реализуется 
через систему принятых нормативных пра-
вовых актов (правовой метод), применени-
ем административных и экономических 
мер антимонопольного регулирования. 

А.В. Михайлов указывает на большое ко-
личество правовых актов российского анти-
монопольного законодательства, ключевое 
место среди которых занимает Закон о 
защите конкуренции (2006 г.). Это позволи-
ло ему судить о широте и значимости при-
менения метода правого регулирования 
рассматривая его в качестве комплекс-
ного, многогранного, системного право-
вого явления, включающего установление 
не только запретов и ограничений в осу-
ществлении экономической деятельности 
рыночных и нерыночных структур, но и ее 

Рисунок 2. Цели антимонопольной политики
*Источник: составлено автором на основе [18]

Я.А. Воронцов, А.З. Буздова считают, что антимонопольная политика – это 
«совокупность мер, осуществляемых государством по обеспечению конкуренции, 
предотвращению монополистической деятельности, защиту интересов потребителей и 
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Государственная политика реализуется через систему принятых нормативных 
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А.В. Михайлов указывает на большое количество правовых актов российского
антимонопольного законодательства, ключевое место среди которых занимает Закон о 
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стимулирование путем защиты рыночной 
конкурентной среды и интересов добросо-
вестной стороны и потребителей; создания 
эффективных рыночных механизмов, пра-
вовых и экономических моделей и пр. [19]

На наш взгляд, также следует назвать 
Конституцию РФ, в которой указывается 
на необходимость поддержки конкурен-
ции в условиях свободы экономической 
деятельности, единства экономического 
пространства на всей территории РФ [1]. 

Закон о защите конкуренции (2006 г.) [3] 
не только устанавливает правовые осно-
вы защиты конкуренции [24], но и отмеча-
ет организационные моменты, которые 
преимущественно носят запретительный 
характер (табл. 1), а также предписывает 
антимонопольному органу осуществление 
контрольных действий за экономической 
концентрацией коммерческих организа-
ций и введение ответственности за его на-
рушения.

Таблица 1 
Запреты, применяемые в рамках реализации антимонопольной политики

Направление запрета Содержание запрета

Монополистическая 
деятельность

- на злоупотребление доминирующим положением на рынке;

- на осуществление монополистической деятельности при владе-
нии цифровой платформой;

- на сговор и согласованные действия, заключение соглашений, 
приводящие к ограничению конкуренции; 

Недобросовестная 
конкуренция

- на дискриминацию хозяйствующих объектов путем распростра-
нения недостоверной, ложной, неподтвержденной, вводящей в 
заблуждение информации, которая может нанести ущерб;

- на некорректность сравнения хозяйствующих субъектов, товаров 
с целью использования такой информации для своей выгоды;

- на недобросовестное использование результатов интеллектуаль-
ной деятельности и пр.;

Ограничение действий 
государственных и 
муниципальных органов 
исполнительной власти, 
государственных 
внебюджетных фондов, 
ЦБ РФ, приводящих 
к ограничению, 
недопущению 
устранению 
конкуренции

- принятие ограничивающих конкуренцию нормативных правовых 
актов, совершение действий (бездействий);

- согласованные действия и заключение соглашений по разделе-
нию рынка исходя из экономических интересов участников рынка;

- ограничению доступа (выхода) на с товарный рынок;

- заключения договоров аренды (безвозмездного пользования, 
доверительного управления имуществом, а также связанных 
с переходом прав владения и/или пользования в отношении 
государственного или муниципального имущества, закрепленного 
на праве хозяйственного ведения или оперативного управления) 
без проведения конкурентных процедур;

Антимонопольные 
требования к 
торгам в отношении 
государственного 
и муниципального 
имущества, 
корпоративных, 
государственных и 
муниципальных закупок 

- ограничение конкуренции между участниками торгов (запроса 
предложений, запроса котировок), включения в состав лотов техно-
логически и функционально несвязанных товаров, работ, услуг;

- координация торгов организаторами/ заказчиками по предо-
ставления преимуществ отдельным участникам в нарушение 
законов;

- нарушение порядка проведения торгов и определения победите-
лей;

- участие организаторов торгов/заказчиков и их работников в тор-
гах, закупках и пр.

*Источник: составлено автором на основе [3]
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В выше названном законе определены 
сферы экономической деятельности и 
направления поддержки исходя из их зна-
чимости для социально-экономического 
и приоритетного развития РФ, определя-
емые рамками правовых актов, принятых 
органами государственной и муници-
пальной власти.

Постольку антимонопольное законода-
тельство направлено на ограничение дея-
тельности монополий, то нужно несколь-
ко слов сказать и о них. 

В настоящее время ФАС России ведет 
Реестр субъектов естественных монопо-
лий [22], включающий перечни организа-
ций, оказывающих услуги, относящиеся 
к преимущественно к коммунальным, 
почтовым, транспортным по трубопрово-
дам услугам и пр. Перечень таких субъ-
ектов довольно значителен, однако, стоит 
напомнить, что деятельность таких ком-
паний в таком статусе обусловлена тех-
нологической, организационной и эконо-
мической и целесообразностью. В связи 
с этим Федеральный закон «О естествен-
ных монополиях» (1995 г.) [2] определяет 

- перечень товаров (работ, услуг); 
- порядок установления регулируемых 

цен/тарифов или их предельно допусти-
мый уровень; 

- перечень потребителей, чьи нуж-
ды должны обеспечиваться в полном  
объеме. 

В качестве организационных мер ре-
гулирования применяются государствен-
ный контроль (надзор), отчетность самих 
субъектов, применение стандартов в 
раскрытии информации.

Факторами, обеспечивающими разви-
тие российской экономики, согласно На-
циональный план развития конкуренции 
[4] выступают

- «разрушение» сфер естественных 
монополий и дерегулирование ряда 
сфер экономики, где наблюдается избы-
точное государственное регулирование;

- создание правовых, организацион-
ных, экономических условий для развития 
конкуренции;

- применение цифровых технологий в 
антимонопольном и тарифном регули-
ровании;

- создания условий и контроля за до-
бросовестной конкуренцией на рынках 
товаров;

- ликвидация административных и нор-
мативных барьеров для вхождения на раз-
личные рынки;

- создание равных условий для деятель-
ности компаний с государственным уча-
стием и частных организаций на конку-
рентных рынках;

- обеспечения равного доступа к при-
родным ресурсам для всех субъектов 
рынка и пр.

Антимонопольная политика в России 
реализуется Федеральной антимоно-
польной службой посредством разра-
ботанной и утвержденной в 2019 году 
Стратегии (2019 г.) [5]. В ней предполага-
ется совершенствование, модернизация 
антимонопольного законодательства и 
практики его применения в условиях циф-
ровизации, в частности, использование 
антимонопольного комплаенса; доступ 
к природным ресурсам на конкурсной 
и недискриминационной основе; ана-
лиз, контроль, формирование набора 
лучших практик работы антимонополь-
ных органов и их стандартизация; сбор 
и анализ административных практик не-
добросовестной конкуренции и наруше-
ния антимонопольного законодательства; 
выявление, расследование и пресечение 
антиконкурентных соглашений; совер-
шенствование деятельности естественных 
монополий и тарифного регулирования, 
взаимодействие с правоохранительными 
органами и пр.

Антимонопольное регулирование, 
связано не только с правовым регулиро-
ванием осуществления экономической 
деятельности, в котором общественные 
(публичные) интересы преобладают над 
частными, что связано с разнонаправлен-
ными мерами воздействия [21], с одной 
стороны, с неким ограничением свободы 
такой деятельности в отношении ряда от-
дельных субъектов – монополий, с другой, 
поддержкой ряда предпринимательских 
структур, например, малых предприни-
мательских структур. 

Я.В. Кулик при этом обращает внима-
ние, что такое вмешательство должно 
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быть корректно и не нарушать фунда-
ментальных принципов как рынка, так и 
прав самих субъектов хозяйствования, а 
также выступать в виде «сигналов, которые 
власть транслирует бизнесу» [17] и кото-
рыми последний должен пользоваться ис-
ходя из интересов государства. 

Председатель Правительства РФ, 
д-р.э.н. М.В. Мишустин связывает реализа-
цию антимонопольной политики государ-
ства не с запретительными действиями 
государства, а «с созданием благопри-
ятных условий для инновационного разви-
тия, повышения предпринимательской и 
социальной активности» [20].

В связи с этим следует обратить вни-
мание на инструментарий применяемых 
административных и экономических мер 
антимонопольного регулирования, рис. 3.

В.В. Гриб, М.А. Егорова отмечают вы-
зовы, вызванные цифровой трансфор-
мацией, с которыми в последнее время 
сталкивается российская экономика и 

которые окажут значительное влияние на 
антимонопольное регулирование, осо-
бенно в высокотехнологичном секторе. 
Они, в частности, указывают на: 

- усложнение механизмов на суще-
ствующих рынках и появление новых, их 
динамичное развитие;

- наличие сетевых эффектов, связан-
ные с большим количеством пользовате-
лей (клиентов) имеющихся у нескольких 
компаний (занимающих доминирующее 
положение), которые могут вступать в сго-
вор ограничивая вход для новичков; 

- действие цифровых компаний на гло-
бальных рынках, объединяя потребителей, 
находящихся в разных странах с разными 
правовыми системами;

- появление новых форм монополиза-
ции и конкуренции, когда информация 
выступает в триединой роли: инструмен-
та, обеспечивающего преимущества 
при конкуренции, товаром, точкой прира-
щения рыночной власти. Алгоритмы, соз-
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Председатель Правительства РФ, д-р.э.н. М.В. Мишустин связывает реализацию 
антимонопольной политики государства не с запретительными действиями государства, а «с 
созданием благоприятных условий для инновационного развития, повышения 
предпринимательской и социальной активности» [20].

В связи с этим следует обратить внимание на инструментарий применяемых 
административных и экономических мер антимонопольного регулирования, рис. 3.
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данные с помощью информационных 
технологий и применяемые на практике, 
позволяют полностью проникать и руково-
дить поведением покупателя (человека) 
отслеживая поведение клиентов и конку-
рентов, анализировать цены на товары, 
выявлять предпочтения, принимать реше-
ния вместо самого человека; 

- трудности в определении основных 
характеристик и размера рынка каса-
тельно невозможности применения тра-
диционных подходов в следствии исчезно-
вения границ между отраслями, новыми 
продуктами, которые определяются уже 
не потребительскими параметрами, а 
удобством, функциональностью и опы-
том пользования [13].

Заключение 
Проведенный анализ позволил выде-

лить основные характеристики совре-
менной антимонопольной политики, реа-
лизуемой в России, которая несмотря на 
изменение целевых установок остается 
действенным инструментом государ-
ственного управления в экономике. Про-
исходит совершенствование антимоно-
польного законодательства. 

ФАС, как орган реализующий антимо-
нопольную политику, в своей работе ори-
ентируется на достижение показателей, 
установленных Стратегией (2019 г.) на пе-
риод до 2030 года.

В современной антимонопольной по-
литике наряду с применением правовых 
методов воздействия происходит расши-
рение организационных и экономиче-
ских методов, что сказывается на пере-
ходе от применения запретительных мер 
воздействия к стимулирующим и делает 
антимонопольное законодательство де-
мократичнее, в большей мере отвечаю-
щим рыночным принципам. 

Широкое применение цифровых тех-
нологий в управлении сопровождается 
возникновением не только положительных 
эффектов, но и серьезных вызовов, что 
требует постоянного и своевременного 
совершенствования правовых, организа-
ционных и экономических методов воз-
действия на экономические субъекты.
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	 Аннотация.
В статье рассматриваются особенности формирования соци-
альной политики городского округа Новая Каховка (Херсон-
ской области) в современных условиях продолжения боевых 
действий, наличия серьезных разрушений хозяйства, оттока 
населения и задачи перехода на российские стандарты и тре-
бования. В ходе исследования был проанализирован новый 
обширный законодательный материал, специально разрабо-
танный за последнее время для разрешение рассматривае-
мой проблемы. Был обобщен обширный практический опыт 
реализации социальной политики в городском округе Новая 
Каховка, находящейся последнее время непосредственно на 
линии боевого соприкосновения. На основании полученного 
опыта определены особенности реализации социальной по-
литики в подобных условиях.

	 Ключевые слова. 
Социальная политика; Новороссия; Херсонская область; СВО; 
местное самоуправление.

	 Abstract. 
This article examines the specifics of the formation and implemen-
tation of social policy for regions that find themselves in difficult 
conditions of hostilities, partially destroyed farms and a funda-
mental transition to Russian practices and standards of public 
and municipal administration using the specific example of the 
Novaya Kakhovka urban district (Kherson region). In the course of 
the study, extensive new legislative material was analyzed, which 
has been specially developed recently to solve the problem under 
consideration. The extensive practical experience of implementing 
social policy in the Novaya Kakhovka urban district, which has 
recently been located directly on the line of combat contact, was 
summarized. Based on the experience gained, the specifics of the 
implementation of social policy in such conditions are determined.

	 Keywords. 
Social policy; Novorossiya; Kherson region; SVO; local government.

Введение
Конституция России определяет нашу 

страну как социальное государство (ст.7) 
[1]. Соответственно социальная политика 
государства и ее цели являются для РФ при-
оритетными.

В самой Конституции РФ этому посвя-
щены очень многие положения. Достаточ-
но перечислить только статьи, вводящие 
прямые нормы – это уже упоминавшаяся 
ст.7, а также ст. 19, ст. 37-41, 43, 44 [1].

Еще более широким полем, более 
детально регулируемым положениями 
конституции и другими факторами соци-
альной политики, является Федеральное 
Законодательство и масса подзаконных 
и региональных нормативных актов. Соот-
ветственно, реализации этой политики на 

практике посвящена значительная часть 
всех национальных проектов и регулярной 
работы на всех государственных и обще-
ственных уровнях, закрепленная в планах 
развития и подкреплена основной частью 
бюджетных и внебюджетных фондов.

Это огромный континент работы. Там 
много особенностей и аспектов, требу-
ющих внимания и рассмотрения. Но есть 
весьма важное, очень крупное и облада-
ющее особой остротой поле социального 
внимания всей страны и наших граждан. 
Речь идет о проблеме помощи и налажи-
вании жизни регионов Новороссии, триум-
фально влившихся в нашу единую россий-
скую семью 30 сентября 2022 года, но до 
сих пор находящихся практически на пере-
довой и в зоне военного давления.
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Прекрасный край, замечательные люди, 
колыбель русской духовности и государ-
ственности, сегодня требуют не просто по-
вышенного внимания, а особых усилий и 
заботы. Так сложилось, что не только отдель-
ные населенные пункты, но и целые города 
не один год находятся и героически рабо-
тают непосредственно в зоне военного со-
прикосновения.

В силу разных причин полная эвакуа-
ция там не возможна. И обычный режим, 
доступный сегодня большинству граждан 
России, способствующий их нормальной 
жизнедеятельности и устойчивому разви-
тию, там пока в полной мере недоступен, 
а нередко и невозможен вовсе, что требу-
ет особых мер и сил для поддержки его 
населения в это не простое время. Одним 
из крупнейших представителей такой ситу-
ации является Новая Каховка, расположен-
ная на Днепре в Херсонской области с на-
шей его стороны.

Основная часть
Днепр, как и Донбасс более ста лет 

развивается еще с советских времен как 
крупнейшие производственные агломера-
ции. Но если Донбасс строился вокруг его 
подземных сокровищ, то днепровская агло-
мерация как нитка жемчуга собиралась 
вокруг водной мощи Днепра, через стро-
ительство на нем целой серии ГЭС и при-
мыкающей к ней инфраструктуре – транс-
портной, промышленной, социальной.

Новая Каховка как раз и является одним 
из таких ключевых - стратегических узлов. Не 
смотря на свои размеры, сложно перео-
ценить уникальность ее расположения, воз-
можностей, и выполняемых функций. Она 
расположена на левом берегу Днепра, в 
непосредственной близости от Каховской 
ГЭС, что позволяет как располагать в ее не-
посредственной близости производствен-
ные и энергоемкие кластеры, так и быть 
для таких кластеров в других регионах рас-
пределительной системой. Так же опреде-
ляющую роль играет расположение Севе-
ро-Крымского канала [16]. В совокупности 
расположение на Днепре как мощной 
речной артерии, рядом с ГЭС – как доми-
нирующей в макрорегионе – энергомощ-
ностью и ее распределительной системой, 
Север-Крымским каналом, как системой 

межрегионального перераспределения 
водных ресурсов, и в следствии этого про-
мышленными предприятиями и городской 
застройкой, как социальной и производ-
ственной инфраструктурой, и соответству-
ющей всему конгломерату транспортному 
узлу и системе, позволяют говорить о наличии 
уникального по своим параметрам и потен-
циалу территориальному образованию. 

Вместе с тем, именно такого рода потен-
циал, а также расположение с естествен-
ной и самой мощной преградой в рамках 
всего макрорегиона в условиях проведения 
СВО предопределило мощное разруши-
тельное воздействие со стороны воинских 
формирований Украины. При этом разру-
шению подвергается не только промыш-
ленная застройка и производственный цикл. 
Активное и бесчеловечное воздействие по-
стоянно оказывается на гражданское насе-
ление, которое в связи с этим существенно 
снизилось.

До начала боевых действий численность 
населения в городском округе оценива-
лась до 70 тыс. чел. [22]. Точные данные по 
состоянию демографической ситуации в 
настоящее время отсутствуют, но отток за 
счет беженцев, не только в несколько раз 
снизил общую численность населения [12; 
18], но и сильно изменил возрастной со-
став, существенно увеличив долю «старше-
го поколения».

Разрушение Каховской ГЭС, возникшая 
в следствии этого природная катастрофа 
и изменение водных и прочих балансов, ак-
тивные боевые действия, минирования об-
ширной территории, непрекращающиеся 
обстрелы и буквально охота за граждан-
скими лицами, медиками, специалистами 
МЧС и других экстренных служб, призванных 
спасать людей в буквально не человеческих 
условиях, неизбежно приводят не только к 
росту миграции населения и потери ра-
ботников, но и разрушению предприятий, 
логистических цепочек, инфраструктуры, 
основных средств.

Фактически разрушены ключевые от-
расли региона – энергетическая, промыш-
ленная, инфраструктурная и сельского 
хозяйства [18; 20]. Серьезно пострадала и 
продолжает испытывать давление и раз-
рушение логистическая сеть региона, ло-
гистические и производственные цепочки, 
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подвоз и ассортимент товаров, системы 
оказания услуг.

Следует также учитывать, что происходя-
щие события приводят к высокому уровню 
развития стрессов у населения [10], посто-
янному психологическому давлению, что 
ведет не только к существенному диском-
форту, но и часто наносит серьезный вред 
здоровью, снижает инициативность, рабо-
тоспособность, а не редко и вообще пода-
вляет человека, что неизбежно значительно 
снижает и качество жизни, и демографиче-
скую ситуацию.

В этих условиях страдает не только каче-
ство, но и уровень жизни. Вместе с тем, ад-
министрация региона и федеральные вла-
сти предпринимают огромные усилия для 
налаживания жизни даже в таких условиях, 
так же активно ведутся и восстановительные 
работы. 

Таким образом социально-экономиче-
ская система Новой Каховки, продолжая 
испытывать серьезное негативное воздей-
ствие, тем не менее активно восстанавли-
вается, хотя реализация работ, в том числе в 
рамках социальной политики требует осо-

бых усилий как на местах, так и в рамках 
оказания помощи федеральным центром 
и другими российскими структурами.

В связи с вхождением Херсонской обла-
сти в состав России была необходима за-
мена всех элементов системы управления 
регионом, его коммуникаций и встроенно-
сти в систему отношений. Базовыми аспек-
тами таких изменений является замена и 
формирование новой законодательной и 
нормативной базы. Замена и переподчи-
нение управленческих команд на местах. 
Формирование вместо существовавших, 
новых, соответствующих российским стан-
дартам, требованиям и подчиненности ор-
ганизационных, технологических, финансо-
вых, транспортных коммуникаций и систем 
организации взаимодействия с населени-
ем, а также полное переформатирование 
и переключение местных органов власти и 
самоуправления.

Основные элементы и документы, регу-
лирующие вопросы социальной политики в 
регионе, в целом обеспечивающие необ-
ходимую правовую базу к настоящему вре-
мени, представлены в таблице 1. 

Таблица 1
Специальная законодательная и нормативная база, регулирующая основные аспекты 

социальной политики в Херсонской области в настоящее время
№ 
п/п

Документ, регламентирующий 
вопросы социальной политики в 

Херсонской области

Содержание документа, основные вопросы регулирования 
социальной политики

1. Устав Херсонской области Закрепляет основные принципы и направления социальной 
политики области, следуя положениям Конституции Россий-
ской Федерации, гарантирует социальное обеспечение по 
возрасту, в случаях болезни, инвалидности, потери кормиль-
ца, для воспитания детей и в иных случаях, установленных 
законом.
Статья 5 Устава Херсонской области прямо указывает: 
«Социальная политика Херсонской области направлена 
на создание условий, обеспечивающих достойную жизнь и 
свободное развитие человека, народное благосостояние, 
доступность основных материальных и духовных благ». Далее 
уточняется, что «В Херсонской области охраняются труд и 
здоровье людей, обеспечивается государственная поддерж-
ка семьи, материнства, отцовства и детства, инвалидов и 
пожилых граждан, развивается система социальных служб, 
устанавливаются гарантии социальной защиты»[6]

2. Федеральный закон от 17.02.2023 № 
18-ФЗ «Об особенностях правового 
регулирования отношений в сфере 
социальной защиты и социального 
обслуживания граждан, прожива-
ющих на территориях Донецкой 
Народной Республики, Луганской 
Народной Республики, Запорожской 
области и Херсонской области».

Закон является ключевым, так как он определяет специфику 
перехода на российские стандарты социальной защиты и 
социального обслуживания, регулирует вопросы предостав-
ления мер социальной поддержки, пенсионного обеспече-
ния, медицинского освидетельствования и других социальных 
гарантий для жителей этих регионов в переходный период [5]. 
Закон устанавливает, что меры социальной поддержки, уста-
новленные федеральным законодательством РФ, предостав-
ляются гражданам с 1 марта 2023 года
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3. Федеральный конституционный закон 
от 04.10.2022 № 8-ФКЗ «О принятии в 
Российскую Федерацию Херсон-
ской области и образовании в соста-
ве Российской Федерации нового 
субъекта - Херсонской области»:

Закон закрепил статус Херсонской области как субъекта РФ 
и установил переходный период до 1 января 2026 года для 
интеграции различных сфер, включая социальную [2]

4. Закон Херсонской области от 25 де-
кабря 2023 года № 18-ЗХО «Об отдель-
ных вопросах правового регулирова-
ния отношений в сфере социального 
обслуживания граждан в Херсонской 
области»

Закон направлен на правовое регулирование отношений 
в сфере социального обслуживания граждан в регионе, 
адаптируя федеральные нормы к местным условиям [19]

5. Указы Губернатора Херсонской 
области

Затрагивают многие вопросы социальной поддержки в пере-
ходный период. 
Например, издавались указы, регулирующие социальные вы-
платы гражданам, имеющим постоянное место жительства 
на территории Херсонской области, в том числе за период с 
июля 2022 года [7; 8]

6. Постановления Правительства Хер-
сонской области

Постановления принимаются для утверждения порядков 
предоставления различных мер социальной поддержки, про-
грамм социального обеспечения, а также для утверждения 
целевых региональных программ

7. Постановления Правительства Хер-
сонской области, регулирующие 
вопросы организации здравоохране-
ния, реализации программ модер-
низации первичного звена здравоох-
ранения

Постановления, регулирующие вопросы организации здра-
воохранения, реализации программ модернизации пер-
вичного звена здравоохранения. Например, Постановление 
Правительства от 18.12.2023 № 89-пп «О внесении изменений в 
Программу Херсонской области «Модернизация первичного 
звена здравоохранения Херсонской области на 2023 — 2025 
годы» [17]

8. Приказы Министерства здравоохра-
нения Херсонской области

Приказы, регулирующие операционные аспекты оказания 
медицинской помощи, лицензирования, стандартов обслу-
живания

9. Реестры медицинских организаций, 
осуществляющих деятельность в 
сфере обязательного медицинского 
страхования на территории Херсон-
ской области

Утверждаются Территориальным фондом ОМС Херсонской 
области, что является важной частью регулирования доступно-
сти и качества медицинской помощи [21]

10. Региональные нормативные акты, 
направленные на формирование и 
поддержание системы образования

Направлены на формирование региональной сети обра-
зовательных учреждений, утверждение образовательных 
программ, предоставление мер поддержки обучающимся 
и педагогам

11. Региональные нормативные акты, 
направленные на формирование и 
поддержание культуры и спорта

Направлены на регулирование развития учреждений куль-
туры, проведение культурных и спортивных мероприятий, 
поддержку талантливой молодежи и ветеранов спорта 

* Источник: разработано авторами

В сложившихся условиях главными це-
лями социальной политики в Новой Ка-
ховке, как и на большинстве территорий 
Новороссии являются: обеспечение ба-
зовых потребностей и жизнедеятельности 
населения; сохранение и восстановле-
ние критически важной инфраструктуры, 
переход и как можно более полная реа-
лизация системы российских социальных 
гарантий.

В настоящее время реализация дан-
ных целей возможна только в режиме ан-
тикнизисного управления, значительного 

влияния задач и проблем прифронтовой 
территории, задач активной реинтегра-
ции в российскую систему социального 
обеспечения, местного и государствен-
ного управления. Соответственно такая 
реализация идет при активной работе 
Правительства Херсонской области и 
всесторонней специальной поддержке 
федерального центра, в рамках которого 
активно участвуют как Российское Прави-
тельство, так и многие министерства, ве-
домства государственные корпорации и 
регионы.
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Разрушенное хозяйство, отток населе-
ния, специфические условия функциони-
рования фактически обнуляют собствен-
ную базу и финансы не только развития, 
но и функционирования. Поэтому орга-
ны местного самоуправления в Новой 
Каховке в значительной мере действуют 
как агенты федеральных программ, обе-
спечивающих основное их финансиро-

вание в части реализации проектов по 
развитию регионов и выполнения соци-
альной программы [3, 5], отражая об-
щий централизованный для таких случаев  
подход.

Основные направления деятельности 
органов самоуправления в Новой Кахов-
ке, сгруппированные по сферам жизне-
деятельности представлены в таблице 2.

Таблица  2
Основные направления деятельности органов самоуправления в Новой Каховке

№ 
п/п

Сфера Направле-
ние работ

Содержание работ

1.

В сфере 
социальной 
защиты 
населения

Приоритет   Обеспечение бесперебойной выплаты всех видов пенсий, 
пособий и других мер социальной поддержки, установленных 
законодательством Российской Федерации и Херсонской 
области, особенно для незащищенных слоев граждан, в том 
числе пенсионеров, инвалидов, семей с детьми [5; 17]

2. Организация 
работы орга-
нов социаль-
ной защиты

Основная задача этих органов – осуществление приёма граж-
дан, предоставление исчерпывающих консультаций по вопро-
сам социальной поддержки, а также квалифицированное 
оформление документов для получения всех видов социаль-
ных выплат и услуг. Активно функционируют центры социаль-
ного обслуживания населения, которые предоставляют адрес-
ную помощь, включая социально-бытовые, медико-социальные 
и психологические услуги наиболее уязвимым категориям 
граждан: пожилым людям, инвалидам, многодетным семьям и 
семьям с детьми, потерявшим кормильца. Особое внимание 
уделяется оказанию гуманитарной помощи населению, рас-
пределению продовольствия, медикаментов и товаров первой 
необходимости, что является критически важным в условиях 
ограниченного доступа к рынку и разрушенной логистики [14]

3. Программы 
адаптации и 
реабилита-
ции

В связи с высоким уровнем постконфликтного синдрома, хро-
нического стресса и психологических переживаний граждан, 
разрабатываются и внедряются комплексные меры по психо-
логической поддержке и социальной реабилитации постра-
давших. 

 Включает в себя организацию психологической помощи, 
создание групп поддержки, а также специализированные 
программы для ветеранов боевых действий, направленные на 
их ресоциализацию и адаптацию к мирной жизни [10]

4.

В сфере 
образова-
ния

Восстанов-
ление и 
функцио-
нирование 
образо-
вательных 
учреждений

Основное направление – это обеспечение бесперебойной 
работы школ, детских садов и учреждений дополнительного 
образования. 

   процесс включает в себя проведение капитального ремонта 
и реконструкции значительной части зданий учебных заведе-
ний региона, оснащение их необходимым инвентарем от 
мебели до специального современного оборудования, а так-
же учебными материалами подготовленными по российским 
стандартам, и соответствующими им учебными программа-
ми, что предполагает полную перестройку образовательного 
процесса [13]
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5. Кадровое 
обеспече-
ние

Одной из наиболее острых проблем является привлечение и 
поддержка квалифицированных педагогических кадров. 

  достигается путём организации их ускоренной переподготов-
ки и повышения квалификации в соответствии с российскими 
образовательными стандартами. Применяются меры по сти-
мулированию притока учителей из других регионов РФ, включая 
предоставление жилья, подъёмных и иных социальных льгот, 
для восполнения кадрового дефицита [15; 20]

6. Обеспече-
ние безопас-
ности обра-
зовательного 
процесса

В условиях сохраняющейся угрозы безопасности, важнейшей 
задачей является создание защищённых условий для обучения. 

 включает в себя оборудование и обустройство специализи-
рованных укрытий, проведение регулярных инструктажей по 
безопасности для учащихся и персонала, а также разработку 
планов действий в чрезвычайных ситуациях

7.

В сфере 
здравоох-
ранения

Восстанов-
ление систе-
мы здраво-
охранения

Цель – восстановить полноценное функционирование всех 
звеньев медицинской помощи.

  проводится интенсивный ремонт и оснащение больниц, по-
ликлиник, фельдшерско-акушерских пунктов (ФАПов), а также 
обеспечение их необходимыми медикаментами и современ-
ным медицинским оборудованием [17]

8. Доступность 
медицин-
ской помо-
щи

Организация первичной медико-санитарной, экстренной и 
неотложной помощи является приоритетом. 

процесс интеграции в систему обязательного медицинского 
страхования РФ (ОМС) является стратегическим, что гаранти-
рует гражданам доступ к бесплатной медицинской помощи в 
соответствии с территориальной программой ОМС, значитель-
но расширяя перечень доступных услуг и их качество [17; 23]

9. Привлечение 
медицин-
ских кадров

Решение проблемы острого кадрового дефицита осущест-
вляется путем привлечения необходимых кадров из других ре-
гионов России за счет целого спектра мероприятий от  выде-
ления жилья, до стимулирующих выплат и создания улучшенных 
условий труда [17]

10.

В сфере 
культуры и 
спорта

Восста-
новление 
учреждений 
культуры

Проводятся работы по ремонту и запуску работы домов культу-
ры, библиотек, музыкальных и художественных школ 

Эти учреждения призваны стать центрами возрождения куль-
турной жизни

11. Организация 
досуга и 
патриотиче-
ское воспи-
тание

Организация и проведение культурно-массовых мероприятий, 
направленных на поддержание психологического состояния 
населения, снятие стресса, укрепление гражданской идентич-
ности и патриотического духа 

Особое внимание уделяется сохранению традиционных цен-
ностей и исторической памяти, что способствует формирова-
нию чувства общности и причастности [9; 17]

12 Развитие 
спорта

Включает организацию работы спортивных секций для различ-
ных возрастных групп, проведение местных спортивных меро-
приятий и восстановление повреждённой спортивной инфра-
структуры (стадионы, спортивные залы)

13.
В сфере 
молодёж-
ной поли-
тики

Поддержка 
молодёжных 
инициатив

Вовлечение молодёжи в социально значимые проекты, разви-
тие волонтёрского движения, в том числе направленного на 
восстановление города и оказание помощи населению

Способствует формированию активной жизненной позиции и 
ответственности
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14. Программы 
интеграции и 
трудоустрой-
ства

Цель – формирование позитивных жизненных перспектив и 
предотвращение оттока молодых кадров 

Создание условий для занятости молодёжи, включая профо-
риентацию, возможности получения образования и перепод-
готовки, адаптацию к российской образовательной системе и 
рынку труда

15. Духов-
но-нрав-
ственное и 
патриотиче-
ское воспи-
тание

Формирование у молодёжи чувства принадлежности к Рос-
сийскому государству, уважения к истории, культуре и тради-
циям, а также активной гражданской позиции

* Источник: разработано М. Штанько

Таким образом, специфика сочетания 
зоны боевых действий, процессов перехо-
да на новые принципы и подходы, включая 
законодательные, накопившиеся за по-
следние десятилетия проблемы развития, 
а также работу по комплексной интегра-
ции в социально-экономическую систему 
России влияет на все аспекты жизнедея-
тельности и построение в Новой Каховке, 
соответствующей социальной политики. 

Как и во всех российских регионах 

построение и реализация социальной 
политики в Новой Каховке опирается на 
положения обновленного недавно закона 
«Об общих принципах организации мест-
ного самоуправления в единой системе 
публичной власти» № 33-ФЗ, который был 
выпущен 20.03.2025 года. Ключевые во-
просы социальной сферы, реализуемые 
органами местного самоуправления в 
Новой Каховке в своей социальной поли-
тике представлены далее в таблице 3.

Таблица 3
Перечень вопросов социальной сферы, отнесенных к компетенции органов местного 

самоуправления (ОМСУ) согласно ФЗ от 20.03.2025 № 33-ФЗ «Об общих принципах 
организации местного самоуправления в единой системе публичной власти»

№ 
п/п

Сфера социаль-
ной политики

Вопросы, решаемые в социальной сфере органами местного са-
моуправления (ОМСУ) согласно ФЗ-33

1.

Безопасность

создание условий для оказания поддержки гражданам и их объеди-
нениям, участвующим в охране общественного порядка 

2. создание условий для деятельности народных дружин
3. участие в профилактике терроризма и экстремизма, 
4. минимизация и ликвидация последствий проявления терроризма и 

экстремизма
5.

Здравоохранение

организация первичной медико-санитарной помощи, 
6. организация скорой медицинской помощи 
7. организация предоставления медицинской помощи в соответствии 

с территориальной программой государственных гарантий бес-
платного оказания гражданам медицинской помощи

8. организация отдыха и оздоровления детей
9. организация иных видов медицинской помощи, предоставляемых 

на муниципальном уровне
10.

Образование

организация предоставления общедоступного и бесплатного 
образования по основным общеобразовательным программам в 
муниципальных образовательных организациях:  
- дошкольных, 
-  начальных общих, 
- основных общих, 
- средних общих 

 11. организация содержания детей в муниципальных образовательных 
заведениях
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№ 
п/п

Сфера социаль-
ной политики

Вопросы, решаемые в социальной сфере органами местного са-
моуправления (ОМСУ) согласно ФЗ-33

12. организация предоставления дополнительного образования детей 
13. создание условий для присмотра и ухода за детьми в образователь-

ных заведениях 
14.

Соцзащита

создание условий для обеспечения услугами связи
15. создание условий для обеспечения общественного питания
16. создание условий для обеспечения торговли 
17. создание условий для обеспечения бытового обслуживания
18. оказание поддержки:

- социально ориентированным НКО, 
- благотворительной работе
- добровольческим организациям 

19.

Культура и спорт

реализация молодежной политики, поддержка и развитие молодо-
го поколения

20. обеспечение условий для развития физической культуры 
21. организация развития спорта в школьных учреждениях 
22. организация развития массового спорта
23. организация проведения официальных физкультурно-оздоровитель-

ных и спортивных мероприятий 
24. создание условий для организации досуга и 
25. обеспечения жителей услугами организаций культуры 
26. создание условий для развития местных традиционных народных 

художественных промыслов
27. организация библиотечного обслуживания населения 
28. комплектование и обеспечение сохранности библиотечных фондов 

муниципальных библиотек
29. Любая из приве-

денных выше
могут быть делегированы отдельными государственными полномо-
чиями РФ или ее субъекта

* Источник: составлено авторами на основании ФЗ от 20.03.2025 № 33-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправления в единой системе публичной вла-
сти»[3]

Учитывая специфику развития и текущего состояния Херсонского региона муници-
пальные социальные программы Новой Каховки имеют свои особенности и отличия от 
аналогичных программ, действующих в других регионах России, табл.4.

Таблица 4
Уникальные особенности муниципальных социальных программ в Херсонской 

области и суть их реализации

№ 
п/п

Особенность 
муниципальных 

социальных программ в 
Херсонской области

Суть особенности и ее реализации

1. Привязка к 
федеральным 
и региональным 
стратегиям

Муниципальные программы в Новой Каховке не являются 
автономными. Они жестко привязаны к Национальным целям 
развития Российской Федерации [4] и стратегиям развития Херсон-
ской области [6]. 
Это обеспечивает вертикальную интеграцию управления и 
финансирования, что критически важно для эффективного 
использования ресурсов и достижения общих целей

2. Учет последствий 
военного времени и 
переходного периода

Программы должны быть специально разработаны с учетом 
масштабных разрушений инфраструктуры, миграционных 
процессов, глубоких психологических переживаний граждан, а 
также необходимости восстановления и адаптации населения к 
новым социально-экономическим условиям и правовой системе.
Это предполагает наличие специальных разделов, посвященных 
реабилитации, психологической поддержке, социальной адаптации 
и поддержке наиболее уязвимых групп населения
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3. Исключительная 
зависимость 
от внешнего 
финансирования

Собственные бюджетные доходы городского округа в условиях 
разрушенной экономики минимальны. 
Это обуславливает почти полную зависимость от дотаций, 
субвенций и субсидий из вышестоящих бюджетов – федерального и 
регионального [11]. Такая зависимость требует тщательной и посто-
янной координации с региональными и федеральными органами в 
процессе планирования, исполнения и отчетности, а также поиска 
путей увеличения собственной доходной базы в долгосрочной пер-
спективе

4. Приоритет 
первоочередных мер и 
восстановления

Значительная часть программных средств направляется на 
восстановление разрушенной социальной инфраструктуры (школ, 
больниц, детских садов, объектов культуры) и обеспечение базовых 
потребностей населения (жилье, вода, тепло, электричество, 
минимальный набор услуг) [17]. 
Это этапный подход, где сначала обеспечивается выживание, а 
затем — развитие

5. Гибкость и адаптивность Программы должны обладать высокой степенью адаптивности к 
быстро меняющейся оперативной обстановке. 
Это предполагает возможность оперативной корректировки 
планов и перераспределения ресурсов в случае изменения 
ситуации, например, в связи с новыми разрушениями или притоком 
населения

6. Патриотическая и 
духовно-нравственная 
составляющая

Включение в программы мероприятий по патриотическому 
воспитанию, формированию гражданской идентичности, 
укреплению традиционных ценностей и духовного единства 
общества является неотъемлемой частью социальной политики в 
Новой Каховке [9]. 
Это направлено на консолидацию общества и формирование 
единого культурно-ценностного поля с остальной частью России

* Источник: разработано М. Штанько

Заключение
Организация социальных программ 

государства и местного самоуправления 
в Российской Федерации является прио-
ритетным направлением работы, в связи с 
закреплением в Конституции за Россией 
статуса социального государства и ори-
ентации первоочередных задач на реали-
зацию этой цели. 

Особую значимость и специфику при-
обретает постановка и реализация соци-
альной политики во вновь присоединенных 
регионах Новороссии, где и условия, и по-
требность в социальной политики на се-
годня исключительны.

На примере одного из городов Ново-
россии – Новой Каховки, расположенной 
в Херсонской области, фактически на ли-
нии боевого столкновения такая специфи-
ка заметна особенно выпукло.

В рамках работы авторами на обшир-
ном практическом материале реализа-
ции социальной политике в городском 
округе Новая Каховка были собраны, 
проанализированы и обобщены данные 
о нормативной и законодательной базе 
для организации Социальной политики на 
местах, специфике ее направлений и их 

реализации в чрезвычайных сложившихся 
условиях.

Представленные результаты проделы-
ваемой в настоящее время практической 
работы на местах в Новой Каховке и обоб-
щенных авторами, будут чрезвычайно по-
лезны и для других городов и населенных 
пунктов Новороссии, пока еще находящих-
ся в сложных условиях деятельности, или 
тех, которые вскоре будут еще освобожде-
ны. В чем никаких сомнений нет, это лишь 
вопрос времени и усилий.
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	 Аннотация.
В данной статье рассматриваются проблемы реализации 
социальной политики в регионах Новороссии, оказавшихся 
в тяжелых условиях проведения боевых действий, частично 
разрушенного хозяйства и принципиального перехода к рос-
сийским практикам и стандартам государственного и муни-
ципального управления на примере опыта городского округа 
Новая Каховка (Херсонской области). Эта работа продолжает 
серию исследований авторов по формированию и реализации 
на практике социальной политики в регионах Новороссии в 
современных условиях. Проведенное авторами обобщение 
обширного опыта такой работы в городе Новая Каховка по-
зволило выявить и системно описать проблемы реализации 
социальных задач по всем направлениям, проводимых там 
на сегодня работ. Представленные в работе результаты по-
зволят более системно и предметно планировать, и более эф-
фективно учитывать потребности, возникающие у населения 
и бизнеса регионов Новороссии. При этом следует учитывать, 
что ситуация активно меняется, и разные регионы имеют свой 
динамичный профиль рисков и проблем, что требует налажи-
вания системного контроля, сбора и анализа данных по этим 
вопросам в рамках создания единой платформы управления.

	 Ключевые слова. 
Социальная политика, Новороссия, Херсонская область, СВО, 
местное самоуправление, проблемы реализации социальной 
политики, Новая Каховка.

	 Abstract. 
This article examines the problems of implementing social policy 
in the regions of Novorossiya, which found themselves in difficult 
conditions of military operations, partially destroyed farms and 
a fundamental transition to Russian practices and standards of 
public and municipal administration using the experience of the 
Novaya Kakhovka urban district (Kherson region) as an example. 
This work continues the authors' series of studies on the formation 
and implementation of social policy in the regions of Novorossiya 
in modern conditions. The authors' generalization of the extensive 
experience of such work in the city of Novaya Kakhovka made it 
possible to identify and systematically describe the problems of 
implementing social tasks in all areas of work carried out there 
today. The results presented in the paper will allow for more sys-
tematic and substantive planning, and more effectively take into 
account the needs of the population and businesses of the regions 
of Novorossiya. At the same time, it should be borne in mind that 
the situation is actively changing, and different regions have their 
own dynamic risk and problem profile, which requires the estab-
lishment of systematic monitoring, collection and analysis of data 
on these issues as part of the creation of a unified management 
platform.

	 Keywords. 
Social policy, Novorossiya, Kherson region, SVO, local self-govern-
ment, problems of social policy implementation, Novaya Kakhovka.
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Введение
Данная работа продолжает цикл иссле-

дований об особенностях организации и 
реализации социальной политики в Ново-
россии в условиях вхождения новых терри-
торий в состав России и продолжающихся 
там боевых действий.

В первом исследовании мы затрону-
ли вопросы состояния дел и формирова-
ния социальной политики в Новороссии 
и на примере городского округа Новая 
Каховка. Исследование проводилось на 
обобщении накопленного опыта работы 
непосредственно в сфере организации 
социального обеспечения данного города 
Херсонской области. Оно показало, что за 
короткий срок руководством страны, от-
ветственными ведомствами, а также опе-
ративно созданными на местах ВГА (во-
енно-гражданскими администрациями), 
проделана огромная работа. Создана и 
постоянно пополняется законодательная 
база, которая позволяет не только орга-
низовывать и осуществлять продуманную 
социальную политику на местах [1; 2; 3]. 
Вместе с тем, анализ и обобщение этой 
нормативной базы, а также имеющаяся 
практика на местах показывают, что совре-
менные тяжелые условия не всегда позволя-
ют учесть все конечные проблемы, которые 
к тому же постоянно меняются. Различен и 
характер таких проблем. Одни из них носят 
острый, безотлагательный характер и за-
крываются в пожарном режиме, а другие 
требуют кропотливой работы на будущее, 
но уже сейчас. 

Учитывая, что собственная база финан-
сирования жизнедеятельности региона 
практически отсутствует, а полноценная 
связь и постоянное взаимодействие со 
всем населением объективно испытывает 
затруднения, то и вопрос полноты и своев-
ременности решения отдельных вопросов 
не всегда достаточен.

Эту проблему понимают на всех уров-
нях и стараются уделять ей особое внима-
ние. Подавляющее большинство специа-
листов ВГА работают не просто на износ, 
а часто еще и рискуют своими жизнями. 
На них не редко идет и отдельная охота с 
вражеской территории. Да и местные ус-
ловия часто таят в себе многие опасности. 

Но не взирая на это большинство из них 
предпринимают все усилия, и стараются 
учесть вновь возникающие ситуации, и сво-
евременно на них отреагировать. Выше 
всяких оценок работа Региональной адми-
нистрации во главе с уже легендарным Гу-
бернатором В.В. Сальдо, не просто твердо 
и честно отстаивавшему государственные 
задачи в регионе, а реально работающе-
му на опережение отдельных событий и 
проблем, воспринимающим проблемы 
жителей региона как свои, буквально не 
щадя своей жизни.

Говоря про обратную связь и корректи-
ровку процессов особо следует отметить 
и Президента РФ В.В. Путина, который не 
просто является главным инициатором из-
менений и душой, болеющей за происхо-
дящее. Он постоянно рассматривает си-
туацию, каждый раз находит возможности 
для ее усиления, всячески подчеркивая, что 
главная задача всех участников процесса 
– это, прежде всего, помощь людям, ока-
завшимся невольно в трудном положении 
в этой непростой ситуации, и при этом он 
верно определяет необходимость парал-
лельного развития задач завтрашнего дня, 
выстраивая не только текущие, но и долго-
срочные планы. 

Важно понимать, что в стратегии раз-
вития, государство, играя ключевую роль и 
беря на себя ответственность за целост-
ное и непрерывное движение в этом пла-
не, не отстраняет, а всячески поощряет 
максимально возможное участие частных 
лиц и промышленных групп, прежде все-
го представляющих местное население. 
Потенциал работы регионов таков, что во 
многих случаях важнее поддержать рам-
ки появления и работы частного бизнеса, 
чем организовывать государственное его 
замещение. Да, на текущем этапе, госу-
дарство не просто ключевой игрок. Но это 
и не игрок вовсе, а ответственный участник 
процесса, развитие которого он разумно 
и эффективно поддерживает.

Регулярно собираются особые крупные 
совещания и обсуждения ситуации, ее от-
дельных сторон, и не одно из них не про-
ходит как рядовой процесс, а порождает 
появление в его следствии весьма знако-
вых и важных программ и мероприятий. 
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Последнее из которых проходило в эти дни 
– 30.06.2025, как раз параллельно написа-
нию данной статьи [11].

Оно подтвердило, что главное – это люди 
и помощь им, а в рамках этой цели - глав-
ная задача не снижать темпов работ, кон-
троля и адаптации к изменениям ситуации.

Так же, как мы выяснили в проведенном 
ранее исследовании, масштаб и условия 
изменений не позволяют в полной мере 
развертывать инфраструктуру по продви-
жению средств и товаров до каждого на-
селенного пункта, и гражданина, что огра-
ничивает решения поставленных задач. И 
это еще одна из важных сторон проводи-
мой ВГА работы на местах. Ей же большое 
внимание уделяется и Президентом РФ В.В. 
Путиным. 

Но особое место в среде имеющихся 
проблем занимают вопросы психологиче-
ской помощи, людям, оказавшимся под 
давлением тяжелейших обстоятельств и 
потерь, где каждодневная угроза смерти 
может быть высока. Эта проблема усу-
губляется еще и ведением Западом и 
его украинскими прокси очень жесткой, 
бесчеловечной психологической войны, 
размывания самих основ человечности и 
базиса личностных ценностей.

Несмотря на то, что многие аспекты 
таких проблем известны, сегодня это ди-
намично изменяющаяся область. И си-
стемное противодействие на больших 
территориях и массах людей, и так часто 
находящихся в пограничных состояниях, 
с которыми часто нет постоянной связи, и 
они нередко достаточно автономны, тре-
бует особых новых системных подходов, а 
соответственно и системной реализации. 
Пока у нас эта работа идет фрагментар-
но, а ее реализация, очевидно не менее 
важна и остра, чем хлеб и элементарные 
условия выживания.

В настоящей работе по этой причине на 
основе большого обобщенного опыта по-
следних лет, представлена систематиза-
ция и анализ актуальных проблем реализа-
ции социальной политики в Новой Каховке.

Основная часть
Как было отмечено выше, на текущем 

этапе регион в силу сложившихся обстоя-

тельств утерял свою финансовую базу. Но 
эта потеря временная и определяющаяся 
форс-мажорными обстоятельства сило-
вого разрушения хозяйства.

Потенциально, по нашей оценке, ре-
гион имеет значительные возможности 
не только восстановления и роста пока-
зателей, но и все основания стать реги-
оном-финансовым донором с высоким 
темпами развития в дальнейшем в целом 
спектре сфер. При этом на каждом этапе 
возникает свой социальный профиль жите-
ля. Есть специфика и в характере затрат. 
Формально все они являются выделенными 
государственными средствами, которые 
расходуются на жизнедеятельность регио-
на. Но в то время, как одна из них идет на 
непосредственное потребление и поддер-
жание населения, Другая, более значитель-
ная – на создание воспроизводственной 
базы. Мало того, что эта доля со временем 
существенно растет, но и первая группа 
затрат косвенно в немалой своей части 
работает на ту же цель долгосрочного раз-
вития и воспроизведения.

Однако здесь мы обратили бы внима-
ние на одну принципиальную особенность. 
Если ранее вопросы развития тесно были 
связаны и определялись преимуществен-
но денежной стороной и генерируемы-
ми ей потоками, то сегодня и это влияние 
смены эпох, меняется ключевой фактор 
развития. Им становится не финансовый 
показатель, а задача достижения нового 
социального качества. И вот с этой точки 
зрения планируемые и реализуемые вло-
жения в Новороссию и наше население 
там, есть основной социальный капитал и 
реальный драйвер развития.

Удивительное свойство и особенность 
Новороссии в том, что исторически, на 
всем протяжении истории это место было 
родильным домом многих цивилизаций и 
явлений, и в Истории России Новороссия 
играет наиважнейшую роль. Это практи-
чески колыбель нашей цивилизации, ко-
лыбель духа, колыбель государственности. 
Именно с Новороссии и ее территорий ча-
сто начинались освобождение страны от 
внешнего давления и экспансий, и именно 
она давала старт и основу экономическо-
му росту. Сегодня ситуация повторяется. 
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Вновь слом эпох. Вновь борьба с фашиз-
мом. Вновь задачи глобального возрожде-
ния и движения вперед. Не все можно из-
мерить рублем, но многое им еще можно 
поправить, отсюда и особенности затрат 
на развитие региона, а также специфи-
ка развития социальных программ и про-
грамм работы с населением.

Говоря о специфике социального раз-
вития, кроме задач финансирования необ-
ходимо понимать и проблемы реализации 
программ, особенности состояния кана-
лов реализации.

Так в настоящее время деятельность 
учреждений социальной сферы в Новой 
Каховке направлена на поддержание жиз-
необеспечения и нормализацию жизни, 
однако сопряжена с рядом фундамен-
тальных вызовов, обусловленных текущей 
обстановкой, рис. 1.

Рассмотрим подробнее проблемы в 
этих сферах.

Образовательные учреждения. Многие 
объекты требуют масштабного капиталь-
ного ремонта и полного восстановления. 
Наблюдается острый дефицит квалифи-
цированных педагогов, особенно тех, кто 
готов работать по российским образова-
тельным стандартам и в текущих условиях. 
Приоритетом является обеспечение безо-
пасных условий обучения, что требует зна-

чительных инвестиций и организационных 
усилий [9].

Учреждения здравоохранения. Значи-
тельная часть инфраструктуры поврежде-
на или разрушена, остро стоит вопрос 
оснащения современным медицинским 
оборудованием. Критическим является де-
фицит медицинских кадров, что требует 
активных и системных мер по их привле-
чению и закреплению, включая создание 
привлекательных условий труда и социаль-
ной поддержки [10].

Учреждения социальной защиты. Выпол-
няют колоссальный объём работы по ока-
занию помощи уязвимым слоям населе-
ния, сталкиваясь с экстремально высокой 
нагрузкой, дефицитом персонала и необ-
ходимостью постоянно адаптироваться к из-
меняющимся потребностям граждан [10].

Учреждения культуры и спорта. Многие 
объекты требуют восстановления. Их де-
ятельность направлена на возрождение 
культурной жизни, организацию досуга и 
патриотическое воспитание, способствуя 
психологической разгрузке населения и 
формированию чувства нормальности в 
условиях постоянного стресса.

Общее состояние и деятельность уч-
реждений социальной сферы напрямую 
зависят от уровня государственной под-
держки, целевых инвестиций в восстанов-

Рисунок 1. Основные виды учреждений социальной сферы Новой Каховки
*Источник: разработано авторами
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ление инфраструктуры и эффективных 
программ по привлечению квалифициро-
ванных кадров. Наблюдается планомерная 
работа по их восстановлению и адаптации 
к российским стандартам, однако темпы 
и масштабы этой работы определяются 
множеством факторов, включая сохра-
няющуюся оперативную обстановку, объ-
ёмы федерального финансирования и 
скорость интеграционных процессов. Для 
устойчивого развития Новой Каховки и обе-
спечения полноценной социальной жизни, 
как мы уже отмечали выше, необходимы 
долгосрочные и скоординированные уси-
лия всех уровней власти.

Проблемы реализации социальной по-
литики в городском округе Новая Каховка 

носят системный характер и многофак-
торны, что требует комплексного подхода 
к их решению. Эти трудности обусловлены 
прямыми и косвенными последствиями во-
оруженного конфликта, особенностями 
переходного периода интеграции в состав 
Российской Федерации, а также усугубле-
нием мирового кризиса. Все это оказывает 
детерминирующее влияние на все сферы 
жизнедеятельности населения.

Спектр основных направлений про-
блем, проанализированных нами пред-
ставлен в виде схемы представлен на ри-
сунке 2.

Результаты анализа всего спектра ос-
новных проблем и их краткое описание 
представлены в таблицах 1 и 2.

Рисунок 2. Спектр основных направлений проблем реализации социальной политики в 
городском округе Новая Каховка

*Источник: разработано М. Г. Штанько

Таблица 1
Описание основные проблем реализации социальной политики в городском округе 

Новая Каховка.
№ 
п/п

Направ-
ление Проблема Содержание проблемы

1.

Демо-
графи-
ческое

Глубокий де-
мографиче-
ский кризис

Военные действия и общая нестабильность привели к катастрофиче-
скому снижению рождаемости и росту смертности. 
Это связано не только с прямыми потерями, но и с увеличением 
стресса, ухудшением доступа к качественной медицинской помощи 
и оттоком населения. 
Такие процессы ведут к критическому «старению» населения и остро-
му дефициту трудовых ресурсов, что в долгосрочной перспективе 
угрожает устойчивому развитию региона [5]. 
Отток молодежи и экономически активного населения также подры-
вает потенциал для будущего восстановления
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№ 
п/п

Направ-
ление Проблема Содержание проблемы

2. Психологиче-
ские пережи-
вания граждан

Длительное пребывание в зоне конфликта, потери близких и имуще-
ства, а также необходимость адаптации к новой социокультурной и 
правовой среде (после вхождения в состав Российской Федерации) 
вызывают глубокие психологические травмы. 
Распространены посттравматическое стрессовое расстройство 
(ПТСР), тревожные расстройства, депрессии. 
Это негативно сказывается на репродуктивном поведении, общем 
состоянии здоровья населения и социальной активности [6]. 
Необходимость масштабной психологической поддержки и реаби-
литации становится критически важной для восстановления полноцен-
ной жизни общества

3. Нарушение 
семейных свя-
зей

Масштабная миграция и вынужденное перемещение семей привели 
к нарушению и разрыву семейных связей. 
Это усугубляет социальные проблемы, поскольку традиционные ме-
ханизмы поддержки внутри семьи ослабляются, увеличивается число 
неполных семей, сирот и одиноких людей, что требует расширения 
сети социальной помощи

4.

Эконо-
миче-
ское

Масштабные 
разрушения и 
паралич эко-
номики

Критическая инфраструктура городского округа, включая Каховскую 
ГЭС, промышленные объекты и транспортные пути, подверглась мас-
штабным разрушениям, что привело к фактическому параличу мест-
ной экономики. 
Сельское хозяйство, традиционно являющееся основой экономики 
региона, сталкивается с невозможностью обработки земель из-за ми-
нирования территорий и разрушения оросительных систем [10]. 
Это подрывает продовольственную безопасность и лишает значитель-
ную часть населения источников дохода

5. Высочайший 
уровень безра-
ботицы и низ-
кие доходы

Отсутствие функционирующих предприятий и местного бизнеса обу-
славливает массовую безработицу. 
Даже у тех граждан, которые имеют работу, доходы остаются крайне 
низкими. 
Основным источником существования для большинства населения яв-
ляются социальные выплаты и гуманитарная помощь, что, по данным 
[8; 12], формирует иждивенческую зависимость от внешних дотаций. 
Это препятствует формированию устойчивой местной экономики и 
активному участию населения в ее восстановлении

6. Зависимость 
от внешнего 
финансиро-
вания

Бюджет городского округа Новая Каховка в значительной степени 
дотационный и сильно зависит от финансовых поступлений из феде-
рального бюджета Российской Федерации и бюджета Херсонской 
области. 
Такая зависимость, с одной стороны, обеспечивает выживание регио-
на, но с другой – ограничивает возможности местной администрации 
по самостоятельной реализации масштабных социальных проектов и 
программ. 
Требуется постоянное согласование и получение средств «сверху», 
что замедляет процессы принятия решений и внедрения инициатив, а 
также снижает гибкость в реагировании на меняющиеся потребности 
населения

7.

Соци-
альной 
защиты

Ограниченная 
доступность и 
качество услуг

Несмотря на предпринимаемые усилия по восстановлению, доступ-
ность и качество социальных услуг остаются серьезной проблемой. 
Это касается не только физического доступа к учреждениям из-за 
разрушений и транспортных проблем, но и недостатка квалифици-
рованных кадров, а также ограниченности спектра предоставляемых 
услуг. 
Многие специализированные виды помощи остаются недоступными 
для населения

8. Проблемы 
адаптации и 
интеграции

См. Таблицу 2 «Описание основные проблем адаптации и интегра-
ции в рамках реализации социальной политики в городском округе 
Новая Каховка»

9. Недостаток 
квалифициро-
ванных соци-
альных работ-
ников

Многие семьи столкнулись с потерей кормильцев, жилья, что требует 
усиленной социальной поддержки. 
Необходимы специальные программы для детей, включая психологи-
ческую помощь, направленную на преодоление травм, связанных с 
конфликтом, и адаптацию к новой реальности
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№ 
п/п

Направ-
ление Проблема Содержание проблемы

10. Недоста-
точность 
информа-
ционно-разъ-
яснительной 
работы

Население может быть недостаточно информировано о доступных 
мерах социальной поддержки и порядке их получения. 
Отсутствие четкой и доступной информации затрудняет реализацию 
их прав на социальное обеспечение, что требует активной просвети-
тельской деятельности

11.

Здраво-
охране-
ния

Разрушение 
инфраструкту-
ры и кадровый 
дефицит

Медицинские учреждения Новой Каховки значительно пострадали в 
результате конфликта. 
Наблюдается катастрофический дефицит врачей и среднего меди-
цинского персонала, что, по данным [10], критически снижает доступ-
ность и качество медицинской помощи. 
Многие специалисты покинули регион, а новые кадры привлекать 
крайне сложно

12. Оснащенность 
и лекарствен-
ное обеспече-
ние

Существенно ограничен доступ к специализированной и высокотех-
нологичной медицинской помощи, особенно для тех, кто нуждается в 
сложном лечении или операциях. Проблемы с регулярными постав-
ками медикаментов усугубляют ситуацию, делая базовое лечение 
затруднительным для многих жителей

13. Рост психосо-
матических и 
хронических 
заболеваний

Стресс военного времени, нехватка базовых условий жизни, а также 
отсутствие полноценной диспансеризации и профилактики способ-
ствуют обострению хронических заболеваний и росту психосомати-
ческих расстройств [6]. 
Это создает дополнительную нагрузку на и без того ослабленную си-
стему здравоохранения

14.

Обра-
зования

Разрушение 
образователь-
ной инфра-
структуры

Многие школы и детские сады в городском округе требуют капиталь-
ного ремонта или нового строительства. 
Разрушенные или поврежденные здания не позволяют полноценно 
организовать учебный процесс, вынуждая использовать временные 
решения или переходить на дистанционное обучение

15. Кадровый де-
фицит и пере-
подготовка

Наблюдается острый недостаток педагогических кадров. 
Кроме того, существует необходимость их переподготовки по рос-
сийским образовательным стандартам, что, по данным Министер-
ства образования и науки Херсонской области (2024) [9], является 
долгосрочным и трудоемким процессом. 
Отсутствие достаточного количества квалифицированных учителей и 
воспитателей снижает качество образования

16. Психологиче-
ские особен-
ности детей

Дети, пережившие военные действия, нуждаются в особой психоло-
гической поддержке и адаптации к мирной жизни и новой образова-
тельной среде. 
Травматический опыт может сказываться на их поведении, успевае-
мости и социализации, требуя индивидуального подхода и специали-
зированной помощи

17. Безопасность 
образователь-
ного процесса

Сохраняющаяся угроза безопасности делает организацию полно-
ценного образовательного процесса крайне сложной задачей. 
Обеспечение безопасности детей и персонала в условиях потен-
циальных обстрелов или других рисков требует постоянных усилий и 
значительных ресурсов

18.

Куль-
туры и 
спорта

Недостаточное 
развитие и 
разрушение 
инфраструк-
туры

Многие объекты культуры (дома культуры, библиотеки, музеи) и спор-
тивные сооружения требуют капитального ремонта, восстановления 
или нового строительства. 
Их разрушение или повреждение ограничивает возможности для ор-
ганизации досуга и развития населения

19. Ограничен-
ность предло-
жений

Из-за ограниченных ресурсов и повреждения инфраструктуры спектр 
культурных и спортивных мероприятий, а также кружков и секций, яв-
ляется весьма ограниченным. 
Это негативно сказывается на досуге и развитии населения, особенно 
детей и молодежи, лишая их возможностей для самореализации и 
творческого развития

20. Отток специа-
листов

Уход квалифицированных работников сферы культуры и спорта так-
же сказывается на качестве и разнообразии предложений. 
Нехватка профессионалов затрудняет возрождение культурной жизни 
и развитие спортивного потенциала в округе



5252

Государственное и муниципальное управление

№ 
п/п

Направ-
ление Проблема Содержание проблемы

21. Проблемы ду-
ховного и па-
триотического 
воспитания

На фоне привычки жить в другом государстве и отсутствия доступа к 
российскому культурному пространству (до интеграции), требуется 
системная работа по формированию российской гражданской 
идентичности, духовного единства и патриотизма [4]. 
Это ключевой аспект для успешной интеграции населения в россий-
ское общество

22.

Орга-
низаци-
онное и 
управ-
ленче-
ское

Координация 
и эффектив-
ность управ-
ления

В условиях сложной обстановки и многоуровневого финансирования 
(федеральный, региональный, муниципальный бюджеты), возникает 
риск недостаточной координации между различными ведомствами и 
уровнями власти. 
Это может приводить к дублированию или неэффективности дей-
ствий, а также замедлять реализацию программ и проектов [8]

23. Кадровый 
потенциал 
специалистов

Острый дефицит квалифицированных кадров наблюдается не только 
в медицине и образовании, но и в органах социальной защиты и му-
ниципального управления. 
Это снижает эффективность работы администрации. 
Необходима система подготовки, переподготовки и привлечения 
специалистов для формирования дееспособного управленческого 
аппарата

24. Конфликт элит 
и психологиче-
ское сопротив-
ление

В процессе интеграции могут возникать разногласия и «конфликт 
элит» – между представителями местной администрации, которые 
ранее работали в иной системе, и новыми назначенцами из Россий-
ской Федерации. 
Это замедляет процессы управления и принятия решений [7]. 
У части населения возможно психологическое сопротивление изме-
нениям, вызванное давлением обстоятельств и инерцией мышления, 
что требует деликатного подхода и разъяснительной работы

25. Недостаточная 
информаци-
онная откры-
тость и обрат-
ная связь

Население может испытывать недостаток информации о решениях, 
программах, возможностях получения помощи. 
Отсутствие эффективных каналов обратной связи затрудняет выявле-
ние реальных потребностей и оценку эффективности реализуемой 
политики, снижая доверие к власти

26. Норматив-
но-правовая 
адаптация

Несмотря на принятие федеральных и региональных законов для но-
вых территорий, остается потребность в дальнейшей гармонизации 
местного законодательства с российским, а также в разработке кон-
кретных механизмов применения норм. 
Несоответствие правовых баз может создавать сложности в реализа-
ции социальной политики

*Источник: разработано М.Г. Штанько

Учитывая особую сложность и многофакторность на сегодня вопроса адаптации и 
интеграции, детализацию этих проблем представим в таблице 2.

Таблица 2
Описание основные проблем адаптации и интеграции в рамках реализации 

социальной политики в городском округе Новая Каховка.
№ 
п/п Проблема Содержание проблемы

1. Внутренне 
переме-
щенные 
лица

Для граждан, вынужденных покинуть свои дома и переместиться в пределах Хер-
сонской области или в другие регионы Российской Федерации, остро стоят во-
просы жилья, трудоустройства, доступа к социальным услугам и психологической 
адаптации. 
Им часто приходится начинать жизнь с нуля, преодолевая многочисленные бюро-
кратические и социальные барьеры

2. Инвалиды, 
пожилые, 
ветераны 
боевых 
действий

Эти категории населения особенно уязвимы в кризисных условиях. 
Проблемы включают ограниченную доступность реабилитационных услуг, специа-
лизированной медицинской помощи, обеспечения средствами реабилитации, а 
также недостаточную психологическую поддержку. 
Многие из них нуждаются в постоянном уходе и поддержке, что становится про-
блемой в условиях разрушенной инфраструктуры и дефицита кадров

3. Семьи с 
детьми

Многие семьи столкнулись с потерей кормильцев, жилья, что требует усиленной 
социальной поддержки. Необходимы специальные программы для детей, включая 
психологическую помощь, направленную на преодоление травм, связанных с 
конфликтом, и адаптацию к новой реальности



5353

№ 
п/п Проблема Содержание проблемы

4. Привычка 
жить в дру-
гом госу-
дарстве

Для части населения, которая длительное время находилась в иной правовой, 
экономической и культурной среде, возникает необходимость психологической и 
социальной адаптации к российским нормам и ценностям. 
Это требует деликатной и системной работы по интеграции, направленной на 
формирование российской гражданской идентичности [6]

Источник: разработано М.Г. Штанько

Заключение
Реализация социального развития, и на-

правленная на это социальная политика 
определяется как приоритетная цель раз-
вития России в целом и всех ее регионов.

Вернувшиеся совсем недавно в единую 
российскую семью первые регионы Ново-
россии, в особом положении, так как кро-
ме проблем, которые много лет до этого 
в рамках Украины приводили эти русские 
регионы в упадок, их разрушению способ-
ствовала и продолжает способствовать 
безответственная политика запада и их 
украинских прокси. В связи с этим освобо-
ждение, и возрождение регионов Новорос-
сии ставится как приоритетная государ-
ственная задача. Президент РФ В.В. Путин 
постоянно делает акцент на усиление по-
мощи, на уточнение целей и задачей раз-
вития регионов.

Сегодня в постоянный процесс воз-
рождения региональной экономики и со-
циальной сферы вовлечены все регионы 
страны, более 40 министерств и ведомств, 
более 25 госкорпораций, огромное коли-
чество неравнодушных граждан. Большие 
бюджетные и внебюджетные средства.

Одной из поставленных целей является 
достижение среднего уровня всех россий-
ских регионов к 2030 г. Процесс этот ак-
тивно реализуется. Строятся десятки тысяч 
объектов, вводится в строй сотни км дорог, 
млн. кв. метров жилья. Растет и обновляется 
инфраструктура, формируются активно 
и условия по привлечению и комфортной 
работе бизнеса, система льгот и посла-
блений, а также стимулирования участни-
ков создает значительную подъемную силу.

Очень важно, что вся работа выстраи-
вается не от финансовых показателей и 
финансовой эффективности и целесо-
образности, а от потребностей людей и 
достижения максимальной формы эф-
фективности региональных экономик, наи-
более полного раскрытия их потенциала. 

Этот подход, как никакой другой, отражает 
принципы и дух социального государства.

Вместе с тем, и на совещании у Прези-
дента РФ В.В. Путина 30.06.2025, посвящен-
ного контролю за ходом восстановления и 
развития регионов Новороссии, особо под-
черкивалось, что состояние, в которой не по 
своей воле оказались регионы, а спровоци-
рованное внешним давлением, имеет мно-
го особенностей и постоянно меняется, что 
требует особого контроля и своевременно-
го реагирования со всех уровней [11].

Проведенный в рамках нашего исследо-
вания обобщение опыта работы в Новой Ка-
ховке по вопросам реализации социальной 
политики, подтверждает эту мысль и важ-
ность реализации общего предложенного 
Президентом РФ подхода. Соответственно, 
полученные на практике данные позволяют 
систематизировать текущее состояние про-
блем в социальной сфере и провести ана-
лиз их сути. Что позволит на основе получен-
ных данных в дальнейшем принять решения 
для их исправления и решения.

Учитывая, что постоянно возникает новый 
или измененный спектр проблем, то мони-
торинг, сбор и обработка информации, а 
также опыта борьбы с ним требует более 
системной и оперативной платформы для 
данной работы, формирование которой 
мы уже предлагали ранее.

Кроме того, весьма важно сегодня в 
регионах, особенно в новых регионах на 
системной основе, глубоко развернуть 
работу по патриотическому воспитанию и 
гражданской ответственности не только с 
молодежью и не только для отчета, а с ши-
роким привлечением большинства насе-
ления. При этом системы досуга, развлече-
ний, отдыха, знаний и обучения должны быть 
уже настроены на задачи первостепенного 
идеологического просвещения населения. 
Это должно стать общим фундаментов 
практически всей работы в Новороссии, да 
и в остальных регионах тоже. 
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	 Аннотация.
В статье рассматриваются управленческие аспекты реали-
зации государственной политики Российской Федерации по 
сохранению и укреплению традиционных духовно-нрав-
ственных ценностей. Анализируются нормативно-правовые 
и организационно-институциональные механизмы, обеспе-
чивающие включение ценностных ориентиров в систему 
стратегического планирования и деятельность органов го-
сударственной власти и местного самоуправления. Особое 
внимание уделено выявлению ключевых рисков и угроз, 
связанных с внешними и внутренними деструктивными 
воздействиями, а также формированию инструментов 
управленческого консалтинга, направленных на их ней-
трализацию. Обосновывается необходимость разработки 
индикаторов результативности реализации ценностно-ори-
ентированной политики, применения практик межуровне-
вого и межсекторного взаимодействия, а также расширения 
участия институтов гражданского общества. Подчеркивает-
ся, что сохранение традиционных ценностей выступает не 
только культурно-идеологической задачей, но и элементом 
системы государственного и муниципального управления, 
требующим научного осмысления в контексте укрепления 
управленческой устойчивости и обеспечения национальной 
безопасности.

	 Ключевые слова. 
Государственная политика, традиционные ценности, культур-
ный код, культурный суверенитет, духовно-нравственные цен-
ности, идеологическая безопасность, муниципальная полити-
ка, стратегическое планирование, управленческий консалтинг, 
дискредитация, общественно-государственное партнерство.

	 Abstract. 
The article examines the managerial aspects of implementing the 
state policy of the Russian Federation on preserving and strength-
ening traditional spiritual and moral values. It analyzes regula-
tory and institutional mechanisms that ensure the integration of 
value orientations into the system of strategic planning and the 
activities of public authorities and local self-government. Special 
attention is paid to identifying key risks and threats associated 
with external and internal destructive influences, as well as to the 
formation of management consulting tools aimed at their neutral-
ization. The necessity of developing performance indicators for the 
implementation of value-oriented policy, applying inter-level and 
cross-sectoral interaction practices, and expanding the participa-
tion of civil society institutions is substantiated. It is emphasized 
that the preservation of traditional values is not only a cultural 
and ideological task but also an element of the system of state 
and municipal governance, requiring scholarly comprehension in 
the context of strengthening managerial resilience and ensuring 
national security.

	 Keywords. 
Public policy, traditional values, cultural code, cultural sovereignty, 
spiritual and moral values, ideological security, municipal policy, 
strategic planning, management consulting, discrediting, public-
state partnership.

Введение	
Политика государства, направленная 

на сохранение и развитие традиционных 
духовно-нравственных ценностей рос-
сийского общества интегрирована в си-
стему современного государственного и 
муниципального управления, формируя 
направление, ориентированное на разра-
ботку и применение управленческих ме-
ханизмов обеспечения культурной устой-
чивости и национальной безопасности. 
Она формирует особое направление 
управленческой деятельности, включаю-
щее ценностно-ориентированное стра-
тегическое планирование, разработку 
нормативных и организационных инстру-
ментов, создание механизмов межуров-
невого взаимодействия и участия граждан в 
управлении. Это означает необходимость 

разработки методологических подходов 
к интеграции духовно-нравственных цен-
ностей в систему государственного управ-
ления, а также формирования критериев 
оценки результативности их внедрения.

Системным ответом на актуальные со-
циокультурные вызовы и угрозы устойчи-
вому развитию Российской Федерации 
стало формирование комплексной госу-
дарственной политики, ориентированной 
на сохранение и укрепление традицион-
ных духовно-нравственных ценностей. Эта-
пами институционализации данного на-
правления выступили:

–	 принятие актов, закрепивших прио-
ритет ценностного подхода в сфере со-
циального и культурного развития [6];

–	 утверждение документов, зафикси-
ровавших само понятие и перечень тра-
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диционных духовно-нравственных ценно-
стей [15];

–	 внесение поправок в базовый закон 
страны, усиливших значение ценностных 
ориентиров в конституционном поле [14];

–	 определение защиты традицион-
ных ценностей, культуры и исторической 
памяти в качестве одного из ключевых на-
циональных приоритетов [16];

–	 утверждение основополагающих 
актов, определяющих принципы и меха-
низмы реализации соответствующей госу-
дарственной политики.

В последующем были одобрены планы 
практической реализации этой политики 
на федеральном и региональном уровнях, 
которые включали:

–	 разработку и утверждение ведом-
ственных и региональных программ дей-
ствий;

–	 формирование специализирован-
ных советов и комиссий при органах вла-
сти и общественных палатах;

–	 интеграцию функций по защите 
ценностей в деятельность уже существую-
щих консультативных структур.

Таким образом, в России постепенно 
складывается целостная институциональ-
ная система, охватывающая все уровни 
публичного управления: федеральный, ре-
гиональный и муниципальный.

Данное направление имеет важное зна-
чение для науки государственного и муни-
ципального управления, так как демонстри-
рует механизмы институционализации 
ценностных приоритетов в управленче-
ских процессах. Реализация подобных за-
дач требует адаптации организационных 
структур, совершенствования кадровой 
политики, внедрения цифровых инструмен-
тов мониторинга и обратной связи, а также 
разработки индикаторов результативности. 
Это способствует укреплению культурного 
и духовного потенциала общества и од-
новременно повышает управленческую 
устойчивость органов власти.

Вместе с тем, общественно-экспертные 
дискуссии и информационные кампании 
вокруг данного курса показывают наличие 
угроз его дискредитации. Под сомнение 
может ставиться не только сама политика, 
но и концепт традиционных ценностей, а 

также механизмы общественно-государ-
ственного партнёрства и гражданского 
участия, включая формы межрелигиозного 
взаимодействия.

Анализ информационного простран-
ства позволяет выделить четыре ключевые 
формы дискредитации:

1)	 прямые нападки на традиционные 
ценности;

2)	 противопоставление различных 
элементов традиционной ценностной си-
стемы;

3)	 создание мнимого конфликта 
между традиционными ценностями и кон-
ституционными принципами;

4)	 узкая интерпретация общеграж-
данского содержания ценностей через 
религиозные, этнокультурные или теорети-
ческие рамки.

Нейтрализация данных рисков возмож-
на при условии:

–	 строгого соответствия управленче-
ских мер доктринальным и конституцион-
ным основаниям;

–	 осознания того, что категория «тра-
диционные духовно-нравственные ценно-
сти» закреплена не только в моральном, 
но и в правовом поле.

Таким образом, защита традиционных 
ценностей является не возвратом к про-
шлым этапам развития, а условием реа-
лизации свободы и достоинства человека, 
сохранения конституционных основ право-
вого и социального государства, а также 
обеспечения культурной идентичности в 
условиях инновационного развития.

Данное направление имеет важное 
значение для науки государственного 
и муниципального управления, так как 
демонстрирует механизмы институци-
онализации ценностных приоритетов 
в управленческих процессах. Реализа-
ция подобных задач требует адаптации 
организационных структур, совершен-
ствования кадровой политики, внедрения 
цифровых инструментов мониторинга и 
обратной связи, а также разработки ин-
дикаторов результативности. Это способ-
ствует укреплению культурного и духовно-
го потенциала общества и одновременно 
повышает управленческую устойчивость 
органов власти.
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Таким образом, государственная поли-
тика по сохранению и укреплению тради-
ционных ценностей выступает не только как 
культурная, но и как управленческая стра-
тегия, реализующая комплекс функций: 
регулятивную (через нормативно-правовую 
базу), организационную (через распреде-
ление полномочий и формирование инсти-
тутов), коммуникативную (через механизмы 
обратной связи и общественного участия) и 
ресурсную (через финансирование и ка-
дровое обеспечение). Для муниципального 
уровня это означает необходимость разра-
ботки локальных программ и инструментов, 
которые будут органично интегрированы в 
общегосударственную систему.

В свою очередь эффективная защита 
традиционных ценностей требует наличия 
соответствующих компетенций, зрелой 
гражданской культуры среди управленцев 
и иных факторов, участвующих в реализа-
ции данной государственной политики. 

На современном этапе снижение ри-
сков дискредитации политики по сохра-
нению и укреплению традиционных ду-
ховно-нравственных ценностей, а также 
достижение ее стратегических целей и 
задач во многом зависит от развития си-
стемы управленческого консалтинга, 
ориентированного на обеспечение согла-
сованности реализуемых мер с ее док-
тринальными принципами и ценностным 
содержанием.

Доктринальные основания государ-
ственной политики по сохранению и укре-
плению традиционных российских духов-
но-нравственных ценностей. 

Изучение данного направления пред-
полагает комплексный анализ норматив-
но-правовых основ, институциональных 
структур и процедур, обеспечивающих 
реализацию политики на всех уровнях. 
Особый интерес представляет взаимо-
действие государственных органов и не-
государственных факторов (НКО, рели-
гиозных организаций, образовательных 
учреждений) в рамках механизмов госу-
дарственно-общественного управления. 
Это открывает возможность для внедрения 
инновационных управленческих решений, 
направленных на повышение эффектив-
ности защиты ценностей. 

Впервые защита традиционных духов-
но-нравственных ценностей была закре-
плена как самостоятельный стратегиче-
ский национальный приоритет в ключевых 
документах, определяющих основы наци-
ональной безопасности России. 

Доктринальные установки этого при-
оритета получили развитие в программ-
ных посланиях и выступлениях руководства 
страны, где задачи сохранения культурного 
кода и сбережения народа рассматрива-
лись как взаимосвязанные и неразрывные. 
Подчеркивалось, что культурное самосо-
знание и ценностные ориентиры являются 

Рисунок 1. Управленческие функции государственной политики по сохранению 
культурных ценностей

*Источник: составлено авторами
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полем острой конкуренции, что обуслов-
ливает необходимость их целенаправлен-
ной поддержки и защиты. В этом контексте 
акцент делался как на признании России 
уникальной цивилизацией, так и на ее от-
крытости миру, а также на формировании 
поколения, способного самостоятельно 
защищать культурное наследие.

Дальнейшее развитие ценностных ос-
нований государственной политики в сфе-
ре национальной безопасности нашло 
отражение в аналитических материалах 
Совета Безопасности и выступлениях его 
руководителей. Среди ключевых угроз обо-
значались навязывание чуждых ценност-
ных моделей, искажение исторической 
памяти и подрыв института семьи, что тре-
бовало укрепления законодательной базы 
и разработки мер превентивного характе-
ра для блокирования деструктивных идео-
логий [5].

Методологическую основу формиро-
вания рассматриваемого национального 
приоритета составляет ценностно-циви-
лизационный подход, рассматривающий 
Россию как самобытную цивилизацию, 
обладающую собственной системой ба-
зовых ценностей [9]. 

Цивилизационно-ценностный подход 
обеспечивает суверенную интерпрета-
цию конституционных ценностей и прин-
ципов в качестве фундамента современ-
ного государственного строительства в 
нашей стране. В соответствии с данным 
подходом, Конституция Российской Феде-
рации выступает аксиологическим ядром 
политики, которое образуют преамбула 
Конституции, основы конституционного 
строя, гарантии прав и свобод человека и 
гражданина в комплексе с ценностными 
поправками 2020 года, закрепляющими 
ценности исторической преемственно-
сти, исторической правды, традиционной 
семьи, многонационального единства, 
защиты прав личности в информацион-
но-цифровом пространстве России и т.д. 
Актуальным итогом конституционно-пра-
вового развития Российской Федерации 
стало правовое оформление российской 
цивилизационной самобытности [12].

В продолжение ценностных поправок к 
Конституции, внесённых в 2020 году, были 

приняты новые стратегические докумен-
ты, определившие направления государ-
ственной политики в сфере национальной 
безопасности и сохранения традиционных 
духовно-нравственных ориентиров.

Стратегия национальной безопасности 
Российской Федерации:

- закрепляет признание укрепления тра-
диционных духовно-нравственных ценно-
стей, а также сохранения культурного и 
исторического наследия народа России 
в качестве одного из приоритетных нацио-
нальных интересов;

- артикулирует 17 ключевых ценно-
стей (жизнь, права и свободы человека, 
достоинство, патриотизм, коллективизм 
(солидарность) и др.); рассматривает 
«размывание» традиционных российских 
духовно-нравственных ценностей как глав-
ную социокультурную угрозу;

- вводит понятия «культурный суверени-
тет» и «исконные общечеловеческие цен-
ности», подчёркивая их единство с консти-
туционными ценностями.

Основы государственной политики по 
сохранению и укреплению традиционных 
российских духовно-нравственных ценно-
стей представляют собой доктринальный 
документ стратегического планирования 
в области национальной безопасности и 
устойчивого развития, в котором:

- содержится дефиниция традицион-
ных российских духовно-нравственных 
ценностей как «нравственных ориентиров, 
формирующих мировоззрение граждан 
России», позволяющих «своевременно и 
эффективно реагировать на новые вызо-
вы и угрозы, сохраняя общероссийскую 
гражданскую идентичность»;

- определяются источники угроз (де-
структивные идеологии, внешняя культур-
ная экспансия, информационно-психоло-
гическое воздействие) и т.д.);

- проектируется межведомственная и 
межуровневая система реализации дан-
ной политики, охватывающая все ключевые 
социогуманитарные и социокультурные 
сферы (от образования до гуманитарной 
политики за рубежом).

Наконец, обновленные в 2023 году Ос-
новы государственной культурной полити-
ки утверждают цель формирования «гар-
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монично развитой личности, разделяющей 
традиционные российские духовно-нрав-
ственные ценности» и усиливают связь куль-
турной политики с обеспечением нацио-
нальной безопасности.

Современный российский цивилиза-
ционно-ценностный подход и ценност-
но-ориентированный конституционализм 
разрабатывается в трудах российских ис-
следователей, которые разрабатывают:

- понятие культурного суверенитета как 
способности общества противостоять 
внешнему ценностному диктату [21];

- типологию деструктивных идеологий, 
посягающих на традиционные россий-
ские духовно-нравственные ценности, и 
критерии их распознавания [18; 20];

- систему индикаторов мониторинга со-
циокультурных угроз  [19];

- доктринальные аспекты соотношения 
традиционных духовно-нравственных цен-
ностей и конституционных ценностей, при 
котором вторые являются правовым выра-
жением первых, образуя единую аксиоло-
гическую систему государства  [17].

Ключевыми принципами государствен-
ной политики, направленной на сохране-
ние и укрепление традиционных духов-
но-нравственных ценностей, являются:

- ориентация на ценностный подход при 
анализе и регулировании социальных про-
цессов;

- признание взаимосвязи общечелове-
ческих и национальных ценностей как ос-
новы конституционного строя;

- приоритет общенациональной куль-
турной и ценностно-ориентированной 
политики над отраслевыми мерами, что 
предполагает её комплексную реализа-
цию в сферах культуры, образования, ин-
формационной, молодежной, националь-
ной и внешней политики [25; 26];

- профилактика деструктивных идеоло-
гий как обязанность государства, включа-
ющая использование правовых и админи-
стративных инструментов;

- сочетание цивилизационного подхода 
с универсалистским видением мирового 
историко-культурного процесса и позици-
онирование России в качестве хранителя 
и защитника фундаментальных ценностей 
человечества.

Риски и формы дискредитации госу-
дарственной политики по сохранению 
традиционных духовно-нравственных 
ценностей: управленческий анализ со-
временного информационного простран-
ства.

На основании анализа современного 
информационного пространства нами 
были выявлены основные риски и формы 
дискредитации государственной полити-
ки по сохранению и укреплению традици-
онных российских духовно-нравственных 
ценностей. Исследование представляет 
собой комплексный анализ информаци-
онных материалов, включающих публика-
ции в социальных сетях и медиа-контент. 
Применялся метод логико-смыслового 
анализа с выделением ключевых паттернов 
дискредитации традиционных ценностей 
в цифровом пространстве [1]. На основе 
изученного материала установлено, что 
формы дискредитации политики по со-
хранению традиционных ценностей могут 
быть классифицированы по четырем ос-
новным направлениям воздействия на об-
щественное сознание:

1) прямые нападки и посягательства на 
традиционные ценности;

2) противопоставление одних традици-
онных ценностей — другим традиционным 
ценностям;

3) противопоставление традиционных 
ценностей и конституционных ценностей, 
основ конституционного строя; 

4) подмена общегражданского смыс-
ла традиционных ценностей россий-
ского общества их узкорелигиозной, 
этнокультурной или теоретической интер-
претацией.

Первая форма дискредитации пред-
ставляет собой целенаправленные атаки 
на базовые компоненты системы традици-
онной ценностей российского общества. 
К ним чаще всего относятся:

- дискредитация института материнства 
и семьи. Анализ показал систематиче-
ское распространение негативного кон-
тента, направленного на формирование 
деструктивного образа материнства, ис-
пользование агрессивной лексики в тема-
тических группах социальных сетей, при-
менение дегуманизирующих терминов;
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- оскорбление религиозных чувств. Дан-
ное направление представлено широким 
медийным распространением публичных 
актов неуважения к религиозным тради-
циям; систематические публикации в со-
циальных сетях изображений религиозной 
символики с нецензурными комментари-
ями; организация провокационных фото-
сессий на территории объектов религиоз-
ного назначения; организация и медийное 
тиражирование актов неуважения по отно-
шению к символам и священным текстам 
традиционных конфессий России;

- медийное распространение актов 
вандализма по отношению к памятникам 
героям и защитникам Отечества;

- пропаганда антинаталистических 
идей: активное распространение идеоло-
гии чайлдфри с использованием демоти-
вирующих лозунгов и негативной репрезен-
тации многодетности.

Вторая форма дискредитации, выра-
жающаяся в противопоставлении одних 
традиционных ценностей — другим тра-
диционным ценностям, основана на соз-
дании ложных дилемм между различны-
ми элементами традиционной системы 
ценностей и программировании ролевых 
внутриличностных и личностных конфлик-
тов. Основными линиями продуцирования 
ценностных конфликтов выступают: 

- патриотизм versus семейные ценно-
сти: распространение нарративов о вза-
имоисключающем характере военной 
службы и семейной жизни, создание ис-
кусственного противоречия между госу-
дарственным долгом и семейными обя-
занностями;

- межконфессиональные противоре-
чия и противоречия между религиозной и 
светской частями российского общества: 
противопоставление, акцентирование раз-
личий религиозных норм различных тради-
ционных конфессий России, информаци-
онные вбросы о приоритете религиозного 
права над светским законодательством;

- этнокультурная фрагментация: ак-
центирование региональных и этнических 
различий в ущерб общенациональному 
единству, противопоставление ценностей 
отдельных народов общероссийской куль-
туре, ценностям и традициям.

Третья форма дискредитации пред-
полагает создание мнимого конфликта 
между традиционными ценностями и ос-
новами конституционного строя по следу-
ющим смысловым линиям:

- права личности versus традиционные 
ценности: представление традиционных 
ценностей как препятствия для реализации 
конституционных прав граждан;

- конституционный запрет государствен-
ной идеологии versus традиционные цен-
ности: ложное представление политики по 
сохранению и укреплению традиционных 
ценностей, общенациональной культур-
ной политики в качестве введения государ-
ственной идеологии, распространение 
соответствующих нарративов;

- светскость государства versus рели-
гиозные традиции: противопоставление 
принципа светского государства тради-
ционным религиозным ценностям рос-
сийского общества, распространение 
ложной интерпретации конституционного 
принципа светскости как основания для 
требований исключить религиозные ценно-
сти, представления, символы и практики из 
публичного пространства;

- юридические коллизии: использование 
судебной практики для создания преце-
дентов противопоставления конституцион-
ных принципов традиционным ценностям.

Четвертая форма представляет собой 
искажение общегражданского характера 
традиционных ценностей, подмена их кон-
солидирующего общекультурного значе-
ния их узкой интерпретацией: 

- конфессиональная редукция: попыт-
ки представить общегражданские тради-
ционные ценности современной России 
исключительно через призму одной ре-
лигиозной традиции, игнорируя духовное 
многообразие общества;

- этническая редукция: стремление от-
дельных этнических групп к монопольной 
интерпретации общероссийских цен-
ностей, исключение других народов из 
процесса формирования национальной 
идентичности;

- региональный сепаратизм: использова-
ние традиционных ценностей для обосно-
вания особого статуса отдельных регионов 
в ущерб общегражданскому единству;
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- деструктивные религиозные течения: 
деятельность тоталитарных сект, а также 
радикальных течений традиционных кон-
фессий, подменяющих традиционные 
духовные ценности деструктивными пред-
ставлениями и ценностными ориентация-
ми;

- теоретическая редукция: подмена 
общих принципов цивилизационно-цен-
ностного подхода, утвержденных на 
стратегическом уровне государственно-
го управления и имплементированных в 
соответствующие доктринальные доку-
менты, научно-теоретическими, фило-
софскими представлениями отдельных 
теоретиков и школ, их абсолютизация; 
отказ от присущего российской интел-
лектуальной и духовной культуре универ-
сализма, противопоставление цивилиза-
ционного подхода универсалистскому 
видению мирового культурно-историче-
ского процесса, игнорирование цели 
утверждения России в качестве хранителя 
и защитника традиционных общечелове-
ческих ценностей [3].

Проведенный анализ демонстрирует, 
что дискредитация традиционных рос-
сийских духовно-нравственных ценно-
стей представляет собой многоуровне-
вый процесс, варьирующийся от прямых 
атак до сложных манипулятивных техник 
[24]. Выявленные формы дискредита-
ции направлены на размывание единого 

понимания базовых (конституционных и 
традиционных) ценностей российского 
общества и требуют комплексного проти-
водействия со стороны государственных и 
общественных институтов [6].

Особую опасность представляет си-
стемный характер данных процессов, 
свидетельствующий о координированных 
усилиях по подрыву аксиологических ос-
нов российского общества. Понимание 
механизмов и форм такого воздействия 
является необходимым условием для вы-
работки эффективных стратегий защиты 
традиционных ценностей в современном 
информационном пространстве [22].

Институционализация государствен-
ной политики по сохранению укрепле-
нию традиционных российских духов-
но-нравственных ценностей и задачи 
управленческого консалтинга.

С точки зрения государственного и 
муниципального управления, институци-
онализация рассматриваемой политики 
предполагает формирование устойчи-
вых управленческих связей, распределе-
ние полномочий и ответственности между 
уровнями власти, внедрение механизмов 
оценки результативности и ресурсно-
го обеспечения программ [7]. При этом 
особая роль отводится органам местного 
самоуправления, которые обеспечивают 
прямое взаимодействие с населением и 
способны адаптировать федеральные и 

Рисунок 2. Риски дискредитации традиционных ценностей
*Источник: составлено авторами
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региональные программы к культурным, 
историческим и социальным особенно-
стям конкретных территорий.

В настоящее время в России склады-
вается институциональная система госу-
дарственной политики, направленной на 
сохранение и укрепление традиционных 
духовно-нравственных ценностей, охваты-
вающая федеральный, региональный и 
муниципальный уровни управления [8]. 

С учётом выявленных рисков дискреди-
тации данной политики и её ценностных 
оснований актуализируется задача фор-
мирования системы управленческого 
консалтинга, которая должна быть наце-
лена на:

—	 минимизацию угроз дискредита-
ции и обеспечение достижения стратеги-
ческих целей государственной политики в 
рассматриваемой сфере;

—	 оптимизацию институциональ-
ного устройства на уровне ведомств, 
регионов и муниципалитетов, а также 
разработку действенных механизмов 

межведомственного и межуровневого 
взаимодействия.

Ключевым условием результативности 
такой консалтинговой системы является 
её соответствие доктринальным принци-
пам государственной политики в данной 
области и строгая ориентация на них при 
проектировании и внедрении управлен-
ческих практик [4].

К основным консалтинговым практи-
кам в рассматриваемой сфере относят-
ся [10; 11]:

— аудит институциональной и социо-
культурной среды на всех уровнях власти 
с оценкой соответствия доктринальным 
основам государственной политики;

— разработка и внедрение муници-
пальных моделей и стратегий, интегриру-
ющих традиционные ценности в местные 
программы и проекты;

— анализ административных процедур 
и нормативной базы органов власти, под-
готовка предложений по их совершен-
ствованию;

Рисунок 3. Стратегии сохранения традиционных ценностей
*Источник: составлено авторами
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— формирование поэтапных планов и 
дорожных карт с учётом региональных и 
ведомственных особенностей;

— система управления рисками дис-
кредитации ценностей: выявление источ-
ников угроз, методики раннего преду-
преждения и антикризисные сценарии;

— развитие межсекторного сотрудни-
чества и общественно-государственного 
партнёрства с НКО, бизнесом и религи-
озными организациями;

— кадровое и экспертное обеспе-
чение, включая обучение управленцев и 
формирование консультативных советов;

— мониторинг и оценка эффективно-
сти с использованием цифровых инстру-
ментов и интегрированной отчётности;

— коммуникационная стратегия и про-
движение ценностей через медиа и про-
светительские программы;

— поддержка культурно-творческих 
инициатив и грантовых конкурсов;

— организация обратной связи и кор-
ректировки мер на основе общественно-
го мнения;

— закрепление ключевых положений 
политики в нормативных актах и внутрен-
них документах для обеспечения преем-
ственности.

	
Заключение 	
Решению обозначенных задач может 

способствовать формирование ком-
плексной системы управленческого кон-
салтинга, выстроенной на основе док-
тринальных положений государственной 
политики в сфере сохранения и укрепле-
ния традиционных духовно-нравственных 
ценностей. Такая система должна выпол-
нять не только функцию экспертного со-
провождения принимаемых решений, но 
и обеспечивать согласованность управ-
ленческих действий с установленными 
стратегическими целями и принципами 
ценностно-ориентированного развития.

Во-первых, консалтинг в данной обла-
сти может стать инструментом диагно-
стики рисков и угроз, включая анализ ин-
формационного пространства, выявление 
потенциальных форм дискредитации тра-
диционных ценностей, а также разработку 
рекомендаций по их нейтрализации.

Во-вторых, значимым направлением 
является институциональное проектиро-
вание: формирование оптимальной мо-
дели взаимодействия федерального, ре-
гионального и муниципального уровней 
власти, а также общественных институтов, 
участвующих в реализации данной по-
литики. Это предполагает выработку ал-
горитмов координации, распределения 
полномочий и ответственности, создания 
механизмов обратной связи с граждана-
ми и общественными объединениями.

В-третьих, управленческий консалтинг 
должен способствовать повышению ка-
чества кадрового обеспечения государ-
ственной политики. Речь идет о формиро-
вании компетенций управленцев в области 
ценностно-ориентированного стратегиче-
ского планирования, использовании циф-
ровых технологий для мониторинга, а также 
внедрении инновационных инструментов 
оценки результативности.

Наконец, консалтинг в сфере сохра-
нения и укрепления традиционных ду-
ховно-нравственных ценностей должен 
выполнять функцию методологического 
сопровождения, обеспечивая адаптацию 
управленческих практик к изменяющимся 
условиям, сохраняя при этом соответствие 
доктринальным принципам государствен-
ной политики.

Таким образом, создание системы 
управленческого консалтинга в данной 
сфере позволит не только повысить эф-
фективность реализации государственной 
политики, но и укрепить устойчивость ин-
ституциональной структуры, обеспечив ее 
защиту от внешних и внутренних деструк-
тивных воздействий.
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	 Аннотация.
В статье проанализированы перспективы совершенство-
вания подготовки управленческих кадров в сфере при-
родопользования и охраны окружающей среды как регу-
лятора воздействия государства на поведение субъектов 
общественных отношений, которое должно осуществляться 
с учетом эколого-экономических свойств объектов приро-
ды, их стоимости и способности к восстановлению. Выво-
ды исследования применимы для повышения социальной 
ценности экологического управления и расширения объема 
и качества знаний при профессиональной подготовке го-
сударственных гражданских служащих и муниципальных 
служащих. 
	 Ключевые слова. 
Государственные гражданские служащие, управление в обла-
сти природопользования и охраны окружающей среды, устой-
чивое развитие, экоцентрическое сознание, экологическая 
культура, национальные цели развития Российской Федерации, 
«зеленая» экономика», территориальное планирование, обра-
щение с отходами, экологические риски.

	 Abstract. 
The article analyzes the prospects for improving the training of 
management personnel in the field of nature management and 
environmental protection as a regulator of the state's influence on 
the behavior of subjects of public relations, which should be carried 
out taking into account the ecological and economic properties of 
natural objects, their cost and ability to restore. The findings of the 
study are applicable to enhance the social value of environmental 
management and expand the scope and quality of knowledge in 
the training of government civil servants and municipal employ-
ees, all nature users in the framework of educational programs at 
various levels.

	 Keywords. 
Government civil servants, management in the field of nature 
management and environmental protection, sustainable devel-
opment, ecocentric consciousness, ecological culture, national 
development goals of the Russian Federation, «green economy», 
territorial planning, waste management, environmental risks.

Введение	
Для реализации экологической поли-

тики в сложных условиях экономической 
и социально-политической ситуации тре-
буются особые профессиональные навы-
ки и компетенции. «Обладателями» этих 
компетенций должны быть представители 
разных уровней управленческих кадров 
государственной службы. Принятие ре-
шений в сложной ситуации, прогнозиро-
вание последствий и внедрение опере-
жающих технологий управления требует 
от образовательного кластера новые под-
ходы и стратегии подготовки руководите-
лей всех ветвей власти. 

Формируя имидж государственного 
служащего как интеллектуальной управ-
ленческой элиты, необходимо вносить 
в образовательный процесс компонен-
ты, основанные на практическом подхо-
де решения задач устойчивого развития. 
А это означает, прежде всего, умение 
адекватно встраиваться в быстрый поток 
изменений в обществе, который чреват 
катастрофически необратимыми собы-
тиями, прохождением точек бифуркации, 
необходимостью образования на всем 
жизненном пути и др. «Умение будущих 
руководителей работать в условиях кризи-
са, неопределенности, неустойчивости, 
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нестабильности требует адекватных мер, 
освоения ими превентивных действий и 
антикризисных стратегий» [3]. Рациональ-
ное природопользование и примене-
ние ESG-управления решает проблемы 
упомянутых выше особенностей теку-
щей повестки дня. Формирование соци-
ально-экологической ответственности и 
культуры руководителей во всех сферах 
деятельности является базовой возможно-
стью противостоять экологическим про-
блемам и сбалансированно отвечать на 
возможные риски. В современной эко-
логической ситуации требуется переход 
от стереотипов мышления сверхпотре-
бления, потребительского отношения к 
природе к выработкам новых подходов и 
шкалы ценностей.

Важнейшим признаком положитель-
ной динамики совместного сбаланси-
рованного развития общества и природы 
является экологически продуманная по-
литика, включающая разработку мер по 
сохранению природных территорий, вне-
дрение новых стандартов в градострои-
тельстве, регулирование промышленного 
воздействия на окружающую среду, кон-
троль за ресурсопользованием [10].

В современных условиях экологиче-
ская миссия крайне важна для государ-
ственного и муниципального управле-
ния. Сохранность окружающей среды 
и связанное с ней качество жизни опре-
деляется нахождением правильных ме-
ханизмов регуляции хозяйственной де-
ятельности с использованием научно 
обоснованных индикаторов норм на-
грузки на экосистемы. Важным факто-
ром при этом является высокая согла-
сованность деятельности всех субъектов  
управления [4; 19].

В связи с этим сегодня особенно важ-
на подготовка грамотных руководителей, 
прежде всего, государственных граждан-
ских служащих и муниципальных служа-
щих, в области природопользования и ох-
раны окружающей среды на качественно 
новом уровне с учетом их лидерских ка-
честв и мобилизация личных ресурсов в 
направлении повышения заинтересован-
ности в эффективности экологической 
деятельности.

Основная часть
Экологические компоненты деятельно-

сти руководителей
Устойчивое развитие нацелено на по-

стоянную поддержку со стороны государ-
ства и представляющих его руководителей 
в экосистемы страны. Среди инструмен-
тария управления следует отметить эколо-
гическую экспертизу, мониторинг окружа-
ющей среды, сертификацию, контроль и 
надзор, внедрение наилучших доступных 
технологий, нормирование качества и т.д. 
Все это позволяет отслеживать изменения 
в окружающей среде, соприкасающей-
ся с техносферой и предотвращать не-
гативные последствия, выстраивая осно-
вательно политику природопользования 
в соответствии с данными мониторинга. 
При этом эффективность подобной ра-
боты зависит от совершенствования нор-
мативной базы, учета региональных осо-
бенностей, экономических показателей в 
целом и финансовых приоритетов в фи-
нансировании экологических программ. 
Например, существует настоятельная 
необходимость направлять выплаты за 
экологические нарушения, поступающие 
в бюджет, сразу на решение экологиче-
ских проблем. Кроме этого, существует 
необходимость ускоренного принятия 
закона, который устанавливает финансо-
вую ответственность собственников пред-
приятий за ликвидацию накопленного 
вреда и за рекультивацию промышленных 
площадок. 

К первоочередным задачам можно от-
нести возможное расширение системы 
квотирования вредных выбросов на все 
города нашей страны, где остро стоит 
проблема качества воздуха, отлаживание 
механизмов расширенной ответственно-
сти всех участников рынка за утилизацию 
товаров и упаковки, снижение во всех 
индустриальных центрах страны объем 
вредных выбросов в атмосферу. 

Особенностью экологического управ-
ления является то, что объект управления,  
окружающая природная среда в целом 
и отдельные ее компоненты – является до-
статочно сложным. А это, в свою очередь, 
требует непосредственного учета законов 
природы в процессе организации жизни 
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общества. Если законы не соблюдаются, 
нарушается общий баланс системы «об-
щество-природа», следовательно, очень 
важно, чтобы управление в сфере охра-
ны окружающей среды в каждой стране 
осуществлялось компетентными лицами, 
обладающими специальным образова-
нием [18].

Знание руководителями экономи-
ческих, биологических, геологических, 
гидрологических алгоритмов для осу-
ществления безопасного регулирования 
деятельности в области природопользо-
вания и охраны окружающей природной 
среды позволяет применять их непосред-
ственно к возникающим ситуациям. В ка-
честве яркого примера адаптации безо-
пасных для природы и общества подходов 
можно привести работу недропользова-
телей. При добыче нефти, например, тре-
буется заполнение водой или воздухом 
пустот, чтобы не спровоцировать сдвиг 
пород или землетрясение. 

Государственное и муниципальное 
управление в ракурсе экологическо-
го подхода должно реализовываться с 
применением экосистемного подхода, 
который воплощается в комплексном 
регулировании водных, земельных био-
логических и других ресурсов с учетом, 
существующего между ними обмена 
веществ и тонких взаимосвязей всех со-
обществ организмов. В качестве приме-
ра соблюдения экосистемного подхода 
можно указать реализацию бассейно-
вого принципа при осуществлении регу-
лирования водными ресурсами, то есть 
целостное, интегрированное восприятие 
речной или иной системы водного объ-
екта со всеми ее притоками в процессе 
воздействия на водную среду [20; 21]. 

Также как и любое другое управление, 
экологическое основывается на теории 
управления. Отечественная наука, как 
советская, так и российская постулирует 
базовые основы системы государствен-
ного управления на основе работы ис-
полнительно-распорядительных органов, 
государственно-властной и подзаконной 
деятельности с практическим воплоще-
нием законов в жизнь государства. Буду-
чи сложным общественным явлением, с 

многогранными аспектами, управление 
напрямую зависит от действия людей, 
осуществляющих это управление. Таким 
образом, государственное управление 
направлено на интересы населения стра-
ны по достижению значимых и жизненно 
важных целей, к которым мы и относим 
вопросы охраны окружающей среды [11].  

Наша страна имеет огромную терри-
торию с различными природными, клима-
тическими, экономическими и географи-
ческими условиями. 72 статья Конституции 
Российской Федерации декларирует, что 
в совместном ведении России и ее субъ-
ектов находится вопросы, касающиеся 
природопользования. Органы государ-
ственной власти субъектов Российской 
Федерации, осуществляющие управле-
ние в сфере охраны природной среды, 
определяются субъектами Российской 
Федерации. Органы исполнительной вла-
сти субъектов Российской Федерации, 
осуществляющие экологическое управ-
ление охраной окружающей среды и 
природопользования, должны согласовы-
вать свою деятельность в данной области 
с территориальными подразделениями 
федеральных органов исполнительной 
власти на территории соответствующих 
субъектов России [1].

Для устойчивого развития важным об-
стоятельством является правильное тер-
риториальное планирование, которое 
учитывает систему расселения людей. А 
для повышения качества их жизни - фор-
мирование экологически устойчивых тер-
риторий с уникальными характеристика-
ми. При этом базовым показателем для 
устойчивого развития региона является 
сбалансированное соответствие между 
антропогенными нагрузками (с техноген-
ной компонентой) и выносливостью (био-
емкостью) территории. Госслужащие лю-
бых уровней обязаны учитывать реальную 
способность экосистем к восстановле-
нию, то есть обладать набором знаний 
и навыков в экологической парадигме. 
На практике это удается не всегда, что 
реально приводит к деградации земель, 
загрязнению воздуха и воды, экологиче-
ски критическим ситуациям, а значит, и 
ухудшению качества жизни. Если обра-
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титься к возможным вариантам исправле-
ния ситуации, то следует выделить такие 
возможности, как стимулирование без-
отходных технологий, поддержку эколо-
гического производства, развитие энерго-
эффективного строительства, внедрение 
ресурсосберегающих методов перера-
ботки отходов, совершенствование эко-
логического мониторинга и развитие эко-
номических механизмов стимулирования 
экологической деятельности. Знание этих 
возможностей, перспектива и навыки их 
применения возможны в случае подготов-
ки руководителей в русле экологической 
политики. «Зеленая трансформация» как 
ключевое направление развития государ-
ства затрагивает все сферы государ-
ственного управления в рамках стратегии 
устойчивого развития Российской Феде-
рации (обращение с отходами, энерге-
тика, строительство, промышленность, 
транспорт, водоснабжение, сохране-
ние природных ландшафтов и биораз-
нообразия, а также сельское хозяйство). 
Для управления инвестиционной дея-
тельностью и привлечения внебюджетных 
средств в экологические проекты коор-
динирующую роль выполняет Министер-
ство экономического развития Россий-
ской Федерации, а методологическую 
поддержку оказывает государственная 
корпорация развития «ВЭБ.РФ». Совре-
менные экологические тенденции, ори-
ентированные на устойчивое развитие 
территории, охватывают широкий спектр 
мер, направленных на снижение нега-
тивного воздействия промышленности, 
транспорта и жилищно-коммунального 
хозяйства на окружающую среду [5; 17].

В настоящее время акцент в градо-
строительном зонировании делается на 
выделении особых блоков для устойчивого 
и комплексного развития территории. На 
вышеуказанных площадках проходят ме-
роприятия по созданию эколого-безопас-
ной устойчивой инфраструктуры, с целью 
уменьшения промышленно-антропоген-
ной нагрузки на природу и с потенци-
альным развитием энергосберегающих 
технологий, а также НДТ. Ключевым ин-
струментом данного процесса являются 
договора о комплексном развитии терри-

торий (КРТ), которые заключаются в соот-
ветствии с Градостроительным кодексом 
Российской Федерации, что одновре-
менно позволяет как систематизировать 
процесс развития различных населенных 
пунктов, так и минимизировать риски в 
экологической сфере. 

Современная проблема управления 
обращения с отходами производства и 
потребления так же требует бережного 
подхода и учета всех природных усло-
вий на территории для предотвращения 
экологических катастроф [7]. Все этапы 
обращения с отходами должны быть де-
тально учтены ввиду того, что имеют гео-
лого-тектонические, гидродинамические, 
метеорологические, микробиологиче-
ские и другие последствия. В результате 
захоронения опасных и иных отходов, на-
пример, происходит миграция загрязняю-
щих веществ с критическими последстви-
ями для здоровья граждан [21]. 

С 2019 года в нашей стране проходит 
так называемая «мусорная реформа», 
направленная на активную модерниза-
цию системы обращения с твердыми 
коммунальными отходами (ТКО). Отече-
ственная модель обращения с твердыми 
коммунальными отходами предполагает 
«экономику замкнутого цикла», являющу-
юся частью «зеленой экономики» и долж-
на полностью переориентироваться из 
накопительной в перерабатывающую мо-
дель [20]. 

В частности, на основании Указа Пре-
зидента Российской Федерации, была 
создана публично-правовая компания 
«Российский экологический оператор», 
которая 2030 года должна внедрять и со-
действовать достижению таких резуль-
татов, как снижение объема отходов, 
направляемых на полигоны, в два раза и 
сортировка 100% отходов [2].

Так же с целью скорейшей результа-
тивности в продвижении «мусорной ре-
формы» в   апреле 2021 года была утвер-
ждена «дорожная карта РОП» на основе 
разработанной Концепции расширен-
ной ответственности производителей и 
импортеров товаров и упаковки.

В рамках проектного управления тер-
риториальным развитием основное вни-
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мание уделяется ориентации на инно-
вационные технологии, эффективному 
распределению ресурсов, снижению 
рисков и обеспечению преемственно-
сти действий властей на всех уровнях [6]. 
Важными принципами такой системы яв-
ляются комплексность и масштабность 
проектов, направленность на социальные 
эффекты, четкое нормативно-правовое 
регулирование, прозрачность управления 
и финансирование в рамках бюджетного 
законодательства [16].

В качестве примера проектного управ-
ления следует привести, запущенный в на-
шей стране еще в 2020 г., проект «Моного-
род». Основной целью указанного проекта 
является улучшение качества жизни населе-
ния и социально-экономического развития 
муниципальных образований с однопро-
фильным экономическим развитием. На 
втором этапе реализации проекта в 2023 
году в проект «Моногород» были интегри-
рованы Цели устойчивого развития (ЦУР). 
В управлении развитий территорий так же 
следует особо отметить активное внедре-
ние таких направлений как «Умный город», 
«Цифровой двойник» и «Зеленое» строи-
тельство, моделей «Компактного города» и 
«15 минутного города», которые направле-
ны на генерацию городских локаций, отве-
чающих требуемым технологичным, эколо-
гичным, и в целом комфортным условиям. 
Современные цифровые технологии по-
зволяют моделировать управление отрас-
левым и городским хозяйством с учетом 
«зеленых» приоритетов и развивать сцена-
рии при прогнозировании и минимизации 
различных рисков. На наш взгляд, риск-ори-
ентированные модели управления должны 
стать неотъемлемой частью системы го-
сударственного и муниципального управ-
ления в рамках совершенствования кон-
трольно-надзорной деятельности и других 
инструментов управления, однако, это 
представляется возможным исключительно 
при владении руководителями специаль-
ных компетенций и образования в сфере 
устойчивого развития, природопользования 
и охраны окружающей среды.

Сочетание публичных и частных инте-
ресов в экологизированном управлении 
могут служить как важнейшей предпо-

сылкой, так и необходимым условием по-
пуляризации вышеназванных концепций 
для совершенствования отрасли градо-
строительного планирования и стандар-
тов управления [9;15].

Для реализации данных системных 
моделей следует обратить внимание на 
необходимость предотвращения и мини-
мизации управленческих рисков. Часто 
к базовым рискам в области управления 
относят:

- непродуманное переформатирова-
ние административных систем и функций;

- противоречия при подготовки право-
вых оснований;

- риски, связанные с персоналом [12].
По мнению авторов исследования, для 

государства особым компонентом в ме-
ханизме реализации устойчивого развития 
является персонифицированный подход 
к подготовке управленческих кадров. Так-
же следует учесть, что цели государствен-
ного регулирования и государственного 
управления в сфере природопользования 
и охраны окружающей среды могут из-
меняться адекватно целям государства. 
Сегодня, на наш взгляд, необходимо уси-
лить акцент на получение специальных 
экологических знаний в рамках подготовки 
государственных гражданских служащих 
для поднятия эффективности использова-
ния стратегическим природоресурсным 
потенциалом (минеральными ресурса-
ми, лесными, рыбными запасами и т.д.) 
для предупреждения преждевременного 
и бесконтрольного его истощения. Од-
новременно должны меняться методы и 
средства достижения цели гуманизации 
управления, при помощи которых возмож-
но повышение действенности институтов 
государственной службы и воспитание 
экологических лидеров. Подготовка эколо-
гических лидеров как осознанных руково-
дителей является важным компонентом об-
разовательного процесса для устойчивого 
развития государства и общества [13; 14]. 
Если в основе отношений субъекта с его 
окружающей действительностью, приро-
дой лежит зрелый подход к прогнозирова-
нию последствий его действий, можно го-
ворить об экологическом стиле поведения 
и руководства. 
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Для экологизации деятельности требу-
ется экоцентрическое сознание и эколо-
гический стиль руководства. С точки зре-
ния акмеологии, к индивидуальному стилю 
следует отнести набор психологических 
инструментов, которые использует руково-
дитель в своей работе для гармонизации 
деятельности, когда особенности лично-
сти балансируют с внешним контекстом 
управления. В учебнике по акмеологии 
под редакцией академика А.А. Деркача 
определяются стили руководителей как 
«интегральные иерархические биполяр-
ные динамичные системы психологиче-
ских средств осуществления деятельности, 
детерминированные индивидуальностью 
субъектов и организацией среды (компо-
нентов деятельности и интерперсональ-
ного пространства взаимодействующих 
субъектов)» [8]. Эти социально-психоло-
гические взаимодействия экологически 
осознанных субъектов, команд, социаль-
ных групп представляют особый интерес 
в образовательном аспекте, поскольку 
формирование экологической культуры 
управленцев и изучение психологии эколо-
гического лидерства, по мнению авторов, 
становится залогом успешного продвиже-
ния государства и общества к устойчивому 
развитию.

Заключение
Для обеспечения рационального при-

родопользования и интересов насто-
ящего и будущих поколений сегодня 
необходимо обеспечение общей и про-
фессиональной экологической культуры 
посредством дополнительной подготовки, 
модернизации образования, просвеще-
ния и воспитания на основе законодатель-
ства, отечественных традиций и мирового 
опыта (образование для устойчивого раз-
вития и ESG), перехода к системе «про-
грессивных» образовательных стандар-
тов,  проведения семинаров и тренингов 
при подготовке всех сотрудников госу-
дарственных и муниципальных органов.

В ходе реализации поставленных це-
лей устойчивого развития российского 
общества, необходимо сформировать 
новое видение решения экологической 
проблемы со стороны государственных 

и муниципальных служащих различного 
уровня, понимание детерминации пу-
бличных интересов в указанной сфере, 
решать задачи по преодолению кор-
рупциогенности и лоббирования в про-
движении и/или затягивания реализации 
экологических проектов, минимизировать 
управленческие риски, совершенство-
вать личностные и квалификационные 
характеристики экологических лидеров и 
всех руководителей в целом.
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	 Аннотация.
В статье анализируется тренд развития турецкой системы 
государственного управления сквозь призму реформизма – 
коренных преобразований, которые существенно изменяли 
всю архитектуру национального администрирования в этой 
стране. Авторами констатируется, что, начиная с периода 
правления К. Ататюрка управленческая элита страны была 
нацелена на сближение с большевистской Россией по цело-
му ряду вопросов. Значительные изменения стали происхо-
дить после кончины основателя Турецкой республики, что 
завершилось вступлением в НАТО 1952 г. и соответствую-
щим переустройством административной системы страны 
уже в годы правления турецких демократов. В дальнейшем 
система управления Турции развивалась в соответствии с 
мировым трендом – усилением роли государства и роста 
бюрократического аппарата в 60-е и 70-е гг. прошлого столе-
тия. На фоне неолиберального разворота в 1980-е гг. период 
правления Т.Эрдогана отличается усилением исламистского 
фактора, ранее практически выхолощенным кемалистами. 
В исследовании выделяются основные принципы государ-
ственного строительства Турции республиканского периода, 
подчеркивается их неоднозначная популяризация в обще-
стве органами государственной власти различных периодов, 
а также стремление руководства страны к их модернизации 
и адаптации к современным реалиям. 
	 Ключевые слова. 
Турецкая Республика, бюрократия, этатизм, М.К. Ататюрк, Т. Эр-
доган, государственное управление, реформизм.

	 Abstract. 
The article analyzes the trend in the development of the Turkish 
public administration system through the prism of reformism, fun-
damental transformations that significantly changed the entire ar-
chitecture of national administration in this country. The authors 
state that, starting from the reign of M.K. Ataturk, the country's 
managerial elite was aimed at rapprochement with Bolshevik 
Russia on a number of issues. Significant changes began to occur 
after the death of the founder of the Turkish Republic, which cul-
minated in the accession to NATO in 1952 and the corresponding 
restructuring of the country's administrative system during the 
years of the rule of the Turkish Democrats. In the future, Turkey's 
management system developed in accordance with the global 
trend – the strengthening of the role of the state and the growth 
of the bureaucratic apparatus in the 60s and 70s of the last cen-
tury. Against the background of the neoliberal turn in the 80s, the 
period of T. Erdogan's rule is characterized by the strengthening of 
the Islamist factor, which was previously practically emasculated 
by the Kemalists. The study highlights the basic principles of state-
building in Turkey during the republican period, highlights their 
controversial popularization in society by government authorities 
of various periods, as well as the desire of the country's leadership 
to modernize and adapt them to modern realities.

	 Keywords. 
Turkish Republic, bureaucracy, etatism, M.K. Ataturk, T.R. Erdogan, 
public administration, reformism.

Введение	
Принято считать, что структура управ-

ления Турецкой Республики традиционно 
носит отчетливо выраженный этатистский 
характер. Именно светскость и выделяла 
Турцию на фоне стран мусульманского 
мира в течение почти всего прошлого 
века. Подобный подход вполне оправдан, 
учитывая тот факт, что архитектура турец-
кой бюрократии в своей концептуальной 
основе длительное время опиралась на 
два крайне важных фактора. Во-первых, 
свою значимую роль сыграли интеллек-
туальные традиции второй половины XIX 
– начала XX вв., корнями уходящие вглубь 
веков, когда в Анатолии формировалось 
собственное видение государственного 
строительства. Именно в данный период 
началась борьба между сторонниками 
светского строя и представителями 
зарождающегося политического исла-
мизма. Забегая вперед, добавим, что поли-

тический исламизм через полтора столе-
тия в Турции будет трансформирован в 
так называемый неоосманизм [9]. Счита-
ется, что турецкий этатизм как концепция 
будущего устройства турецкой государ-
ственности зародилась благодаря интел-
лектуалам Османской Империи. Во-вто-
рых, новые веяния, привнесенные в саму 
природу турецкого республиканизма, 
опирались на так называемые «шесть 
стрел кемализма», среди которых эта-
тизм занимал, безусловно, центральное 
и наиболее значимое место. Добавим, 
что кемализм был в отдельных свих аспек-
тах близок большевизму. Так называемые 
шесть стрел кемализма так или иначе 
определяли структуру власти Турецкой 
Республики на протяжении десятилетий. 
Как следствие, сам процесс управления 
страной также строился в соответствии с 
данными принципами. Помимо этатизма 
данные принципы включали народность, 
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революционность, национализм, респу-
бликанизм, государственность. Лишь в 
годы правления Т.Эрдогана значимость 
этатизма существенно видоизменилась 
[8].

В 2017 г. в Турции была опубликована 
исследовательская работы доктора поли-
тологии Мустафы Онена, доцента Универ-
ситета Иноню, и его ученика – докторанта 
Салима Курназа «Новые перспективы и 
поиски турецкого реформизма в сфере 
государственного устройства» [13]. Ста-
тья получила положительные оценки 
специалистов, она активно цитируется и 
обсуждается турецкими учеными. Отли-
чительной чертой данного исследования 
можно назвать ее междисциплинар-
ность. Авторам удалось преподнести 
эволюцию государственного управле-
ния в годы республиканизма не только 
как некий историографический тренд, 
но и как синтез международной интел-
лектуально-политической событийности 
с реалиями национальной политии. Взяв 
за основу периодизацию реформатор-
ского движения в Турции, предложенную 
вышеназванными учеными, наше иссле-
дование также будет выстроено по этой 
же схеме. Однако мы внесли небольшие 
корректировки. Так, если вышеуказанные 
исследователи весь процесс эволюции 
системы государственного управления в 
республиканской Турции делили на три 
этапа – период иностранного влияния, 
период суверенного государственного 
строительства и современный этап, то мы 
несколько расширили и переименовали 
данную периодизацию, хотя доводы этих 
автором были максимально учтены. Нами 
были выделены однопартийный период 
(1923 -1950), годы правления Демократи-
ческой Партии (1950 - 1960), период воен-
ных переворотов (1960 – 1980), и период 
так называемого неолиберального разво-
рота (с 1980 г по настоящее время), в кото-
ром годы правления Т.Эрдогана выделены 
как отдельный подпериод. 

Основная часть
Современная русскоязычная научная 

литература по проблемам государствен-
ного управления в Турции представлена 

рядом работ, в которых, правда, обозна-
ченные нами вопросы не являются основ-
ными, а рассматриваются авторами как 
некий фон для изучения иных научных 
проблем. Из группы монографических 
трудов, думается, стоит выделить книгу 
А.С. Насибовой «Азербайджан и Турция в 
постбиполярном мире (1990 – 2020 гг)» [7]. 
В данной работе реформирование наци-
онального управления не является основ-
ной темой, но те новые веяния в сфере 
государственного строительства, которые 
характеризуют Т.Эрдогана как реформа-
тора, нашли свое отражение и осмысле-
ние в работе в полной мере.

Что касается диссертационных иссле-
дований, то в данном случае выбор источ-
ников информации несколько шире. Из 
достаточно большого количества изучен-
ных нами работ хочется особо выделить 
исследование известного историка А.Д. 
Васильева, в котором дан детальный ана-
лиз взаимоотношениям Турецкой Респу-
блики и СССР в первой половине про-
шлого столетия [3]. В работе изучены те 
события, которые происходили как в годы 
правления К. Ататюрка (1881 – 1938) так 
и его преемника И.Иноню (1884 – 1973), 
отразившиеся, в том числе, в реформи-
ровании государственного управления в 
самой Турции. Также, как видится, невоз-
можно не упомянуть диссертационное 
исследование О.В. Барнашова, в котором 
пусть и опосредовано, но все же рас-
крыто влияние западных стран, прежде 
всего США, на подходы турецкого руко-
водства в деле реформирования управ-
ления страной [2]. 

Безусловно, выбор научных статей, в 
которых в той или иной степени затра-
гиваются проблемы реформирования 
государственного управления в Турции, 
существенно шире. Так, при проведении 
исследования нами были использованы 
положения и выводы, изложенные в публи-
кациях С.Ю. Бабенковой и выше упомяну-
того А.Д. Васильева [1], Т.В. Коротько [6] и 
А.А. Колесникова и В.Э. Золотова [5].

Примечательно, что в русскоязычном 
варианте представлены и работы турец-
ких специалистов. Так, например, на наш 
взгляд, особое внимание заслуживает 
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работа Мехмеда Йылмаза «Турция. Пол-
ная история страны» [4]. Ряд положений, 
выдвинутых автором, которые напрямую 
затрагивают реформирование государ-
ственного управления в стране, был также 
использован нами при подготовке данной 
статьи. 

Помимо русскоязычных научных изы-
сканий нами были учтены результаты изы-
сканий турецких коллег – уже упомянутых 
выше Мустафы Онена и Салима Курназа, 
а также Хатидже Дурсун, которая в 2018 г. 
опубликовала обширное исследование 
«Научные школы и направления в сфере 
публичного управления» [12]. Помимо 
этого, нами были изучены, безусловно, 
фундаментальная по своей содержа-
тельности докторская диссертация М. 
Белета «Соотношения гражданского и 
политического в системе управления Тур-
ции: на примере «высшей» бюрократии» 
[11] и публикация М.Бекташа и Х.Атеша о 
реформах в сфере управления, которые 
были реализованы в 1980-х гг [10].

Прежде чем перейти к ретроспектив-
ному изложению материала, думается, 
необходимо затронуть проблему понима-
ния и восприятия турецкими исследовате-
лями самой сути реформизма в нацио-
нальном государственном строительстве. 
Данное обстоятельство объясняется тем, 
что в ходе проведения данного исследо-
вания нами были активно задействованы 
разработки турецких специалистов, о 
чем уже было сказано выше.  Заметим, 
наука «Государственное и муниципаль-
ное управление» в Турции имеет доста-
точно давние традиции, учитывая тот факт, 
что исследовательская работа местных 
ученых длительное время развивалась под 
влиянием более передовых в деле про-
движения гуманитарного знания стран 
Атлантического региона. Считается, что 
осмысление реформизма в сфере 
публичного администрирования проис-
ходило в том же ключе – в Турции также 
поэтапно актуализировались те же школы 
в рамках науки государственного управ-
ления, поднимались идентичные вопросы, 
исследовались схожие проблемы. Некий 
пик в данном направлении мы наблю-
даем в самые последние годы прошлого 

века, когда влияние ученых стран запад-
ного мира было максимальным. С прихо-
дом к власти Т.Эрдогана прослеживается 
если не недоверие, то некая осторож-
ность правящих элит в отношении всего 
западного влияния, в том числе, и в науке.  
Так, например, современные турецкие 
философы активно применяют термин 
восточный постмодернизм, ставящий под 
сомнение универсализм западничества 
[12].  Однако, как показывает тщательный 
анализ современной научной литера-
туры, изданной в Турции, современное 
понимание реформ, их значимости и 
перспективности в философском пони-
мании, практически не отличается от рос-
сийского восприятия. 

Итак, принципы республиканизма, 
пришедшего на смену Османской импе-
рии в 1923 г., проникли во многие сферы 
жизни турецкого общества – экономику, 
административное устройство, культуру, 
систему образования. Тем не менее, 
османская традиция управления не сразу 
потеряла свои былые позиции. Как конста-
тируют исследователи, одиннадцать мини-
стерств, входившие в кабинет Османской 
империи, не претерпели существенных 
изменений ни в своей структуре, ни в 
функционале [12, с.86]. Изменения нач-
нутся чуть позже – после принятия второй 
национальной Конституции в конце 1924 г.

Эпоха кемализма – это однопартий-
ный период. Данный период в истории 
Турецкой Республики, пожалуй, наиболее 
полно и всесторонне изучен советскими и 
российскими учеными, что вполне объяс-
нимо. Именно в 20-е гг. прошлого века мы 
наблюдаем сближение позиций Москвы и 
Анкары по многим вопросам, причем не 
только экономико-политического харак-
тера, но и в сфере идеологии. Кемализм, 
как некая совокупность мировоззренче-
ских установок, будучи этатистским и анти-
капиталистическим по своей сути, в неко-
торых областях был близок большивизму, 
в том числе и в сфере государственного 
управления. Страна управлялась одной 
политической силой – Народно-респу-
бликанской партией (НРП), отстаивавшей 
принципы этатизма, лаицизма и народни-
чества. Иные «стрелы» были по умолчанию 
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были отодвинуты на второй план. Нацио-
нализм пресекался [3], пантюкризм был 
запрещен, а его представители подверга-
лись гонениям. Консервативные и тради-
ционалистские силы, в том числе и клери-
калы, были надолго вытеснены за пределы 
политического поля.  

Считается, что в первые годы турецкого 
республиканизма в структуре националь-
ной бюрократии наметился крен в пользу 
усиления силовых ведомств. Наиболее 
многочисленным и влиятельным стало 
министерство обороны. Данный тренд 
прочно укрепился в системе националь-
ной бюрократии, подтверждением чему 
являются четыре военных переворота, 
совершенных во второй половине про-
шлого столетия. Был также существенно 
усилен внешнеполитический блок, чему 
способствовало стремление официаль-
ной Анкары добиться максимально широ-
кого международного признания. Ближе к 
середине 30-х гг. прошлого века намеча-
ется усиление роли министерств культуры 
и просвещения. В этот отрезок времени 
наблюдается также резкое увеличение 
количества государственных служащих. 
«Действительно, количество государствен-
ных служащих увеличилось со 104 115 
человек в 1931 году до 134 779 человека в 
1938 году и до 222 166 в 1946 году» [11, с.87]. 
Исследователи констатируют слабые 
позиции министерства торговли и иных 
ведомств, курирующих вопросы развития 
рыночных отношений, вплоть до перехода 
к многопартийной системе в 1946 г. 

Ключевой особенностью турецкой 
бюрократии данного отрезка времени 
можно назвать безусловное доминиро-
вание военно-оборонительного блока. 
Перед молодой республикой стояли 
задачи отстаивания интересов на меж-
дународной арене в условиях неблаго-
приятной международной обстановки. 
С поставленными задачами страна 
успешно справилась. К окончанию Вто-
рой мировой войны в правящей элите 
стало формироваться понимание того, 
что административная парадигма уста-
рела. Требовался пересмотр, как самой 
структуры управления, так и идеологиче-
ских приоритетов. 

В послевоенное время в турецкой пра-
вящей элите сложился консенсус о том, 
что кемализм в том виде, которые куль-
тивировался с момента провозглашения 
республиканского строя правления, себя 
исчерпал. В 1949 профессор Стамбуль-
ского университета, приглашенный уче-
ный Фриц Ньюмарк опубликовал доклад 
для управленческих кругов страны, заявив, 
что настлало время сокращения бюро-
кратического аппарата, ликвидации 
ряда министерств, поддержи предпри-
нимательства, в том числе фермерских 
хозяйств и малого бизнеса в быстрорасту-
щих городах [13, с.61]. В стране наступали 
долгожданные перемены. 

Годы правления Демократической 
Партии (1950-1960 гг.). Наверное, можно 
согласиться с мнением большинства рос-
сийских и турецких историков, что данный 
период представляет собой «десятилетие 
свободы», в котором так нуждалось турец-
кое общество того периода, и, прежде 
всего, набирающая вес национальная 
буржуазия. В 1950 г. состоялись очеред-
ные выборы в национальный парламент, 
по итогам которых убедительную победу 
одержала Демократическая Партия 
(ДП), защищающая принципы свободы и 
гарантии негативных прав граждан, пре-
жде всего в сфере экономики. Для рас-
сматриваемого нами периода харак-
терны стремительный рост численности 
предпринимателей и усиление крупной 
буржуазии. Наблюдается сближение 
со странами Запада. Как констатируют 
исследователи, «для турецкой бюрокра-
тии настали далеко не самые лучшие 
времена» [11, с.87]. Действительно, резко 
сократилось число государственных слу-
жащих в стране. Более того, падала попу-
лярность профессии государственного 
служащего как представителя органов 
публичной власти. «Например, если в 1943-
46 гг. среди делегатов национального пар-
ламента примерно 33 % представляли так 
или иначе аффилированные с государ-
ством структуры, то в 1950-54 гг. доля таких 
представителей сократилась до 16%» [11, 
с.92]. Избиратель стал доверять предста-
вителям бизнеса, прежде всего зарожда-
ющейся крупной буржуазии.  
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Период военных переворотов. В 1960 г. в 
Турции произошел первый из четырех воен-
ных переворотов. Причины данного собы-
тия носят комплексный характер, включая 
в себя как экономические, так и внеш-
неполитические. Тем не менее, среди 
специалистов в сфере государственного 
управления доминирует мнение, согласно 
которому военная элита страны, поддер-
живаемая левыми политическими силами, 
была обеспокоена размыванием тради-
ций турецкой государственности, которая 
предусматривала авторитет и высокий 
статус бюрократии, незыблемость прин-
ципов этатизма и лаицизма. 

В рассматриваемой нами отрезок 
времени Турция частично реанимиро-
вала управленческие основы кемализма, 
правда, без свойственных ему перекосов 
в деле выстраивания однопартийной поли-
тической системы. Многопартийность уже 
прочно закрепилась в турецкой полити-
ческой системе. Однако на протяжении 
двадцати лет доминировала основанная 
К.Ататюрком Народно-республиканская 
партия (НРП), которая в начале 1960-х гг. 
стала позиционировать себя европей-
ского образца социал-демократической 
политической силой. Военный переворот 
1971 г. не внес существенных изменений 
в систему управления страной, но в 70-е 
гг. националистическая и отчасти клери-
кальная идеология стала звучать более 
четче в общественно-политической жизни 
страны, что привело к многочисленным 
конфликтам как в среде студенчества, 
так и в академическом сообществе. 
Неслучайно, именно 70-е гг. прошлого 
века называют самыми драматическими 
в политической истории Турции. В целом, 
для данного двадцатилетия характерно 
усиление позиций бюрократии, ее чрез-
мерного расширения, активного вме-
шательства государства в экономику. 
Принципы посткейнсианства казались 
неоспоримыми и незыблемыми. 

Период неолиберального разворота. 
В 1980 г. в Турции произошел очередной 
военный переворот. В отличие от преды-
дущих переворотов, это вмешательство 
военных несло с собой совершенно иную 
смысловую нагрузку. Как известно, в этот 

период страны Запада переживали так 
называемый неолиберальный разворот, 
суть которого заключалась в реанимиро-
вании свободных рыночных отношений и 
отказе от чрезмерного государственного 
вмешательства в экономическую жизнь 
общества. С приходом к власти хариз-
матичного лидера Т.Озала (1927-1993) 
Турция вошла в новую эпоху своего раз-
вития. Турецкая политическая элита стала 
во многом копировать административный 
стиль США [11, с.102]. Во главу угла функ-
ционирования бюрократической машины 
был поставлен принцип эффективности. 
Широкое распространение получили 
механизмы сотрудничества государства 
и бизнеса, в частности государствен-
но-частное партнерство. Военное сосло-
вие частично потеряло свое значимое 
место в бюрократической машине [10]. 
Турецкий неолиберальный разворот ока-
зался крайне эффективным – рост эко-
номики страны достиг впечатляющих 
показателей. Укрепилось сотрудничество 
с Российской Федерацией, вставшей на 
путь реформ, и почти со всеми постсо-
ветскими республиками.

Период неоосманизма. В 2002 г. к вла-
сти придет умеренно исламистская «Пар-
тия справедливости и развития» (ПСР), 
которую возглавлял мэр Стамбула Т.Эр-
доган. В принципе, существенных измене-
ний в идеологии, политической системе, 
сущности всей управленческой машины 
не последовало – страна продолжала и 
продолжает развиваться в рамках пра-
воцентристской неолиберальной пара-
дигмы, однако в несколько более консер-
вативной и религиозной ее интерпретации 
[9]. Так, например, широкое распростра-
нение получил исламский банкинг, стали 
открываться высшие учебные заведения, 
преподаватели в которых придержива-
ются крайне правых взглядов, укрепилось 
сотрудничество со станами Ближнего 
Востока и Юго-Восточной Азии. Лаицизм, 
с которого и началось изложение нашего 
материала, был существенно ослаблен 
и стал менее заметен в идеологической 
пропаганде правящих элит.

Тем не менее, добавим, что команда 
Т.Эрдогана внесла свой вклад в модер-
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низацию национальной системы госу-
дарственного и муниципального управ-
ления. Примечательно, что подавляющее 
большинство законодательных инициатив 
пришлось на годы первого периода прав-
ления политика. Данный вклад условно 
можно разделить на следующие основ-
ные направления.

Укрепление правового статуса муни-
ципальных образований. Так, в 2005 г. были 
приняты два ключевых нормативно-право-
вых акта – «Об управлении в муниципали-
тетах» («Özel İdaresi Kanunu») и «Об управ-
лении в городских поселениях» («Belediye 
Kanunu»). Суть нововведений заключалась 
в том, что главы местных администра-
ций существенно расширили круг своих 
полномочий. Однако еще более упро-
чили свои позиции представительные 
органы на местах, получив право решать 
те вопросы, которые ранее регулирова-
лись на более высоком уровне [13, с.63]. 
Помимо этого, систематизировалась 
деятельность мэрий городских поселе-
ний, подвергся конкретизации механизм 
их взаимодействия с населением и цен-
тральными органами власти. Как видно, 
в сфере регулирования местного само-
управления тренд Т. Эрдогана направлен 
на упрочнение позиций данного инсти-
тута.

Пересмотр правового статуса Агентств 
по развитию. В 2006 г. был принят закон 
«О создании, деятельности агентств по 
развитию и их сотрудниках» («Ajanslarının 
Kuruluşu, Koordinasyonu ve Görevleri 
Hakkında Kanun»). Напомним, что в Тур-
ции достаточно давно функционируют так 
называемые агентства по развитию, кото-
рые условно можно назвать аналогами 
российских институтов развития. Принятый 
закон также был направлен на упрочне-
ние позиций данных учреждений, учитывая 
тот курс на модернизацию экономики, 
который был взят командой Т.Эрдогана.

Переход к президентской респу-
блике, что подразумевало укрепление 
статуса президента страны как лидера 
нации. По итогам референдума, про-
шедшего в апреле 2017 г. был внесен ряд 
правок в Конституцию страны. Данные 
правки существенно изменили систему 

государственного управления. На наш 
взгляд более существенным результатом 
реформы можно назвать не столько отказ 
от парламентской формы правления, 
сколько существенное ограничение роли 
вооруженных сил. Так, например, приня-
тые инициативы запретили лицам, имею-
щим отношение к вооруженным силам, 
баллотироваться на выборах в националь-
ный парламент, а также упраздняли воен-
ные суды. 

Заключение
Реформаторское движение играет 

важную роль в эволюции государствен-
ного управления каждой страны. Безус-
ловно, в демократическом обществе 
проведенные реформы не могут быть 
оценены однозначно, так как в силу самой 
природы управления обществом любая 
инициатива ущемляет права той или иной 
группы населения. Вспомним, что внешне 
удачный и гармоничный дуэт консервато-
ров М.Тэтчер и Р.Рейгана, проводивший 
внутреннюю политику в интересах круп-
ного капитала, вызывал недовольство у тех 
слоев и групп, которые оказались ущем-
ленными и не вписывались в парадигму 
«силы большинства». Возникшие проти-
воречия, послужили основной причиной 
последующей активизации и распро-
странения левых убеждений и идеологий 
во многих стран мира. С другой стороны, 
агрессивная, как видится некоторым 
исследователям, защита прав «унижен-
ных и оскорбленных», ничем не прикры-
ваемое и порой неоправданное навязы-
вание радикальной инклюзивной повестки 
администрациями Б.Обамы и Д.Байдена 
некоторым странам и территориям не 
нашло понимания у людей консерватив-
ных воззрений по всему миру. Как итог, 
мы являемся свидетелями реанимирова-
ния крайне правых идей, что, как казалось 
совсем недавно, было невозможным. 
По спирали развивается и политическая 
система Турции, и, как следствие, виде-
ние национальной элиты того, как управ-
лять страной.
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	 Аннотация.
В статье рассмотрена проблема дефицита рабочих кадров, 
свойственная современной экономики Российской Федера-
ции. Определено, что в условиях современного рынка труда 
происходит существенная трансформация, обусловленная 
рядом факторов, которые стали следствием разных эко-
номических явлений. Кроме того, сделан вывод, что имеет 
место дисбаланс на рынке труда в отношении спроса и пред-
ложения разных специальностей. В регионах Российской 
Федерации также сформировался разный уровень напря-
женности на рынке занятости. Определена связь между 
инфляцией, рынком труда и другими экономическими 
показателями, обуславливающая дефицит кадров в эконо-
мике России. Выявлены причины и факторы дисбаланса на 
рынке занятости Российской Федерации и представлены ме-
роприятия, направленные на устранение его. Сделан вывод, 
что пересмотр работодателями собственного отношения к 
организации трудовой деятельности и реализация государ-
ственных программ в отношении развития занятости насе-
ления позволят несколько снизить дефицит рабочей силы. 
Однако вызовы и угрозы современной действительности 
вряд ли позволят перекрыть этот дефицит в полном объеме.
Цель статьи определить причины и факторы сокращения 
рабочих мест и дефицита рабочей силы на современном 
этапе развития российской экономики.

	 Ключевые слова. 
Занятость, безработица, дефицит, проблемы, пути решения. 

	 Abstract. 
The article examines the problem of job shortages inherent in 
the modern economy of the Russian Federation. It is determined 
that in the conditions of the modern labor market, a significant 
transformation is taking place, caused by a number of factors 
that have resulted from various economic phenomena. In ad-
dition, it is concluded that there is an imbalance in the labor 
market in relation to supply and demand for different specialties. 
Different levels of tension in the employment market have also 
formed in the regions of the Russian Federation. The relationship 
between inflation, the labor market and other economic indica-
tors that cause a shortage of personnel in the Russian economy 
is determined. The causes and factors of the imbalance in the 
employment market of the Russian Federation are identified 
and measures aimed at eliminating it are presented. It is con-
cluded that the revision by employers of their own attitude to 
the organization of labor activity and the implementation of 
state programs regarding the development of employment of 
the population will somewhat reduce the labor shortage. How-
ever, the challenges and threats of modern reality are unlikely to 
cover this shortage in full. The purpose of the article is to deter-
mine the causes and factors of job cuts and labor shortages at 
the current stage of development of the Russian economy.

	 Keywords. 
Employment, unemployment, shortage, problems, solutions.
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Введение
Современный рынок труда существен-

но трансформировался. В советский пе-
риод ощущался острый дефицит кадров. 
Переход к рыночным отношениям уже за-
ложил огромнейший приток рабочих ка-
дров из разных отраслей в сферу торговли 
и услуг. Так как в рыночных странах доля, за-
нятых в торговле и услугах составляет 50% от 
трудоспособного, а в СССР эта доля была 
13%. Кроме этого трансформации рынка 
труда способствовало  множество эконо-
мических, политических, и социальных яв-
лений, которые связаны с глобализацией, 
цифровизацией и роботизацией многих 
процессов, позитивно и негативно сказыва-
ющихся на трудовой деятельности рабоче-
го состава. В целом цифровизация влечет 
рост трудоёмкости и увеличение произво-
дительности труда, однако имеет место 
и снижение количества рабочих мест. В 
то же время цифровизация способствует 
ускорению ряда процессов, формирова-
нию новых видов профессий и форматов 
занятости, что в совокупности сказывается 
на недостаток и дефицит кадров [14].

Основная часть
Данной проблеме уделяют внимание 

многие ученые. Так Цомартова М. Э., Во-
лик М. В. [19] считают, что дефицит на рын-
ке труда довольно глубоко проник в эко-
номику России. Факторами стали также 
сложные демографические процессы, 
влекущие снижение рождаемости в 1990-
е и начала 2000-х, изменение структуры 
образованности людей, а также общее 
повышение благосостоянии и уровня жиз-
ни населения государства. 

В свою очередь, Дресвянникова О. Г., 
Крачун Ю. [7] доказывают, что причина рез-
кого перехода рынка занятости населения 
от существенного профицита соискате-
лей к дефициту кадров связана с сокра-
щением людей, стремящихся к стабиль-
ному заработку, по формату системной 
жизнедеятельности человека. В результате 
работодатели вынуждены обращаться к 
массовому привлечению мигрантов в от-
дельные профессии. 

 Митрофанова Е.А. [13] считает, что ры-
нок меняется под воздействием полной пе-

ремены мышления современных граждан 
России в сторону повышения требований к 
собственным доходам, условий трудовой 
деятельности и рабочих мест. 

Большая часть современной молодежи 
мечтает о дистанционный занятости, высо-
ких доходах, низкой интенсивности труда 
[18]. При этом такие условия они видят на 
«фриланс занятости», обеспечивая себе 
доходы во множестве предлагаемых на 
рынке финансовых продуктов в области 
киберпространства. В результате крупный 
промышленный комплекс Российской Фе-
дерации испытывает дефицит в кадрах, что 
доказывает наличие и масштабность про-
блем рынка труда. 

 В тоже время меняются и требования 
промышленных производств к собствен-
ным кадрам в сторону развития качества и 
улучшения отношения к труду работающих 
кадров. В свою очередь многие сотрудники 
повышают нематериальные амбиции к ра-
ботодателям, требуя комфортных условий 
жизни и работы в «умных пространствах», 
к которым приходится адаптироваться и 
выстраивать свою деятельность всем участ-
никам рынка труда [5]. Выделенные про-
блемы подтверждаются статистическими 
данными Росстата о безработных в РФ,  в 
% от экономически активного населения, 
которые приведены на рисунке 1.

Представленные данные доказывают, 
что пик роста безработицы пришелся на 
1998 г., когда страна пережила дефолт и 
стояла на грани полного разрушения эко-
номики. В то время остался большой пул 
высококвалифицированных специалистов 
из советского времени, которые были вы-
нуждены перейти на работу не по специ-
альности, осваивая торговые и другие на-
выки [12]. К тому же в начале девяностых 
безработица определялась по формуле, 
отличной от современной, что позволяло 
выявлять её более точный масштаб [4].

Постепенно безработица снижалась, и 
в 2024-м году она вышла на уровень 2,5%. 
Опять же стоит подчеркнуть, что это офици-
альные данные, при расчёте которых учи-
тываются граждане от 15 до 72 лет. В то же 
время до 18 лет лица должны учиться, так-
же, как и после 65 лет большая часть людей 
уходит на заслуженный отдых. Это говорит 
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о том, что фактически в стране имеет ме-
сто не безработица, а дефицит рабочих 
кадров. Об этом же доказывают данные, 
приведённые по уровню напряженности 
на рынке труда, показатель которого не-
прерывно снижается, рисунок 2.

 Рисунок подтверждает снижение напря-
женности на рынке труда, а значит уровень 
конкуренции за рабочие места среди со-
искателей снижается, показывая обратный 
тренд. Рынок труда становится дефицит-

ным, что формирует новые вызовы и угрозы 
для работодателей, которые столкнулись с 
недостатком людей в массовых профес-
сиях и высокопрофессиональных сферах. 

 Снижение уровня напряженности сви-
детельствует и о том, что потребность в ра-
бочей силе растет, а работодатели стал-
киваются с трудностями в поиске нужных 
кандидатов. Это определённо формирует 
предпосылки для дальнейшего развития 
экономики и требует от государства актив-

Рисунок 1. Динамика показателя безработицы в РФ, %
*Источник: официальный сайт Министерства труда и социальной защиты РФ [15]

Рисунок 2. Уровень напряжённости на рынке занятости
*Источник: официальный сайт Министерства труда и социальной защиты РФ [15]
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ного вмешательства для стимулирования 
подготовки или привлечения кадров, соот-
ветствующих современным требованиям 
рынка. Но и работодатели должны пере-
смотреть систему мотивации к труду ра-
ботников. Во многих отраслях по-прежне-
му присутствуют зарплаты, которые ниже 
прожиточного минимума. Имеет место вы-
дача зарплат «в конвертах» либо частичное 
«обеление» выплат [4].  Нужно признать, что 
современные предприятия не тратят при-
быль на рабочие и семейные общежития, 
на ссуды для строительства жилья в т. ч. по 
корпоративным схемам, на оплату обуче-
ния студентам научных профессий, созда-
ние своих ПТУ и др. 	 Это опыт СССР.    

Обратившись к данным сервиса hh.ru, 
можно заметить [10], что в 2024 году на 
рынке труда наблюдался неудовлетворён-
ный спрос со стороны работодателей на 
большинство специальностей. Особенно 
это просматривается в отношении рабо-
чих профессий, инженеров и технических 
специалистов, работающих в таких отрас-
лях, как строительство, торговля, транспорт, 
медицина, фармацевтика и IT-индустрия. 

Однако не менее важным является и 
спрос на массовые и рабочие профес-
сии. В условиях нехватки специалистов в 
этих областях работодатели все чаще об-
ращаются к потенциалу мигрантов.

Одной из наиболее острых проблем на 
рынке труда является дефицит специали-
стов с узкими компетенциями, особенно 
в области импортозамещения, выстраи-
вания логистических маршрутов и знаний 
о культуре зарубежных государств. В усло-
виях перенастройки экономических связей 
требуются знания для сотрудничества с та-
кими странами, как Индия, Китай, Страны 
Персидского залива [10].

С другой стороны, наблюдается пере-
избыток специалистов в таких областях, как 
юриспруденция, финансы и бухгалтерия, 
а также в управлении персоналом и выс-
шем менеджменте. Несмотря на это, как 
отмечают представители сервиса «Работа.
ru», найти действительно квалифицирован-
ных профессионалов даже в этих областях 
становится все более сложно [20]. 

В целом, ситуация на рынке труда в 2025 
году демонстрирует сложный ландшафт, 

нуждающийся в росте высококвалифици-
рованных кадров. Это создает вызовы для 
работодателей и требует от них гибкости 
и адаптивности при поиске и привлечении 
талантливых сотрудников, а также активно-
го сотрудничества с образовательными уч-
реждениями для подготовки специалистов, 
соответствующих требованиям современ-
ного рынка труда [17].

На эту проблему в определённой 
степени реагирует государство. Так, в 
период с 2022 г. по 23-го года 2025 г. на-
блюдался существенный рост ключевой 
ставки, что также было направлено на 
борьбу с дефицитом кадров. Связь меж-
ду этими показателями просматривается 
через рост инфляции. Так более низкая 
безработица определяет существенный 
разрыв производства в экономике, фор-
мирующий инфляционное давление на 
промышленный рынок страны. Также за-
висит инфляция от показателя отклонения 
безработицы от её естественного уров-
ня, которая в Российской Федерации до 
2020 г. превышала 4%, но в последние 
годы существенно снизилось. 

Связь экономики с рынком труда по-
казывает кривая Бевериджа [1]. Посред-
ством её определяется взаимосвязь 
между количеством открытых вакансий 
и уровнем безработицы в стране. Так, в 
период с 2020-го по 2024 г. был зафикси-
рован резкий сдвиг этой кривой в Россий-
ской Федерации, а значит уровень безра-
ботицы существенно снизился, повышая 
напряженность на рынке труда. При этом 
возник структурный дисбаланс в результа-
те перестройки экономики, который су-
щественно изменил структуру спроса на 
рынке труда и обеспечил рост оборота 
рабочей силы. В 2024-м году, данный по-
казатель соответствовал отрицательным 
уровню в 2%, что опять же определяет на-
личие дефицита на рынке труда. 

Тем не менее, стоит отметить, что по 
регионам в стране ситуация на рынке тру-
да существенно различается. Так, наибо-
лее высокий уровень безработицы имеет 
место в Северокавказском федераль-
ном округе, а именно республиках Ингу-
шетия и Дагестан, в которых он достигает 
рекордно высоких размеров 26 и 11% со-
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ответственно [6]. Причин несколько, в том 
числе менталитет населения, заключаю-
щийся уделении внимания семье и сво-
ему как правило, большому хозяйству и 
отказ от работы по сменно или на конвей-
ерном производстве. Например, в Даге-
стане известные фабрики не могут найти 
рабочих требуемых профессий. 

В то же время рекордно низкая безра-
ботица имела места в Москве, на уровне 
1%, и Центральном федеральном округе, 
1,8%. В Приволжском и Уральском фе-
деральном округах – 1,9%. Кроме того, 
имеет место различие в напряженности 
на рынке труда и в разных отраслях эко-
номики. Так, наиболее острый кадровый 
голод просматривается в промышленно-
сти, торговле, медицине, туризме, логи-
стике. Не хватает массового, низко ква-
лифицированного персонала для работы 
продавцами, курьерами, водителями. В 
то же время растет среднее количество 
отработанных часов на одного человека. 

Это подчёркивает стремление населения 
к повышенному заработку.

 Также существенный дефицит кадров 
имеет место в сельском хозяйстве и ра-
бочих специальностях промышленности. 
Индекс соотношения активных резюме к 
числу активных вакансий в настоящее вре-
мя показывает ситуацию дефицита соис-
кателей. Однако тот же индекс в других от-
раслях является противоположным.

Правительство реализует разные про-
граммы по поддержке работодателей в 
поиске рабочей силы, стимулирует мо-
лодых людей к получению технических 
специальностей, а также реализует раз-
ные программы, направленные на при-
влечение в коллектив людей с ограничен-
ными возможностями здоровья, без опыта 
и стажа, без образования [16]. Однако до 
сих пор проблема только нарастает, чему 
способствует ряд структурных причин, 
систематизация которых приведена  
в таблице 1.

Таблица 1 
Причины и факторы дисбаланса на рынке занятости в России

Причина Описание
Структурные 
изменения в 
экономике 

Трансформация рынка труда после распада СССР пандемии COVID-19, 
включая автоматизацию и переход на удалённую работу, изменили структу-
ру занятости и спроса на рабочую силу.

Российско-у-
краинский 
конфликт 

Конфликт и последовавшие санкции привели к перетоку рабочей силы в 
оборонную промышленность и зону военных действий.

Демографиче-
ский факторы 

Естественная убыль населения и отток мигрантов, вызванные демографи-
ческим провалом 1990-х годов, приводят к сокращению трудоспособного 
населения.

 Пенсионная 
реформа 

Повышение пенсионного возраста с 2019 года сдерживает снижени рабочей 
силы, позволяя старшим поколениям дольше оставаться на рынке труда.

Изменение 
отношения 
молодежи к 
работе 

Появление поколения Z, менее лояльного к работодателям, приводит к частой 
смене работы ради лучших условий, что заставляет компании повышать зар-
платы быстрее, чем растет производительность.

Проблемы тру-
доустройства 
молодежи 

Выпускники вузов и колледжей сталкиваются с трудностями при поиске ра-
боты из-за недостатка опыта, что вынуждает их начинать карьеру с позиций 
ниже квалификации или в формате фриланса.

Отток мигран-
тов 

Снижение привлекательности российского рынка труда из-за роста без-
работицы и усложнения процедуры трудоустройства, а также ужесточение 
законодательства, ограничивающее возможности для мигрантов.

Региональные 
ограничения 
для мигрантов 

Введение запретов на работу для мигрантов в различных регионах России 
(например, в Тюменской области и ХМАО), что ограничивает доступность 
рабочей силы в ряде отраслей.

*Источник: составлено авторами 
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Таким образом подчёркивается, что 
сокращение рабочих мест будет иметь 
место в экономике в течении ближай-
ших лет, что связано не только с эконо-
мическими, социальными и другими 
факторами, но и переменой взглядов и 
мышлений молодого поколения, а также 
полная трансформация рынка труда, ко-
торая позволила определённому сегмен-
ту занятых перейти на удалённый формат  
работы [2]. 

При этом дисбаланс будет наблюдать-
ся и в ближайшие годы, когда часть отрас-
лей и рабочих мест будет сопровождаться 
профицитом спроса на рабочие места, а 
часть из них дефицитом [15]. 

Для устранения этого негативного явле-
ния, следует проработать ряд мероприя-
тий воздействующего характера, которые 
должны быть реализованы на уровне госу-
дарственного управления. Данные меро-
приятия приведены в таблице 2.

Таблица 2
Мероприятия, направленные на устранение дисбалансов на рынке труда в РФ

Мероприятие Описание
Разработка 
программ про-
фессиональной 
подготовки 

Внедрение программ, направленных на обучение и переподго-
товку работников в соответствии с требованиями рынка труда, с 
акцентом на технические и востребованные специальности.

Стимулирова-
ние молодежи 
к техническим 
профессиям 

Проведение информационных кампаний и мероприятий, 
направленных на популяризацию технических специальностей 
среди молодежи, включая конкурсы, выставки и стажировки на 
предприятиях.

Создание усло-
вий для удален-
ной работы 

Разработка законодательных и организационных инициатив, 
способствующих развитию удаленной работы, включая нало-
говые льготы для работодателей и обеспечение необходимых 
технологий для сотрудников.

Поддержка инте-
грации людей с 
ограниченными 
возможностями 

Внедрение программ, направленных на создание адаптирован-
ных рабочих мест, обучение работодателей и сотрудников, а 
также обеспечение доступности информации о возможностях 
трудоустройства для людей с ограниченными возможностями.

Улучшение 
системы образо-
вания 

Реформа образовательной системы с целью повышения ее 
адаптивности к изменениям на рынке труда, включая сотруд-
ничество учебных заведений с работодателями и внедрение 
практических курсов.

Мониторинг и 
анализ рынка 
труда 

Установление системы мониторинга и анализа потребностей 
рынка труда для своевременного реагирования на изменения и 
корректировки образовательных программ и профессиональ-
ной подготовки.

 Стимулирова-
ние мобильности 
рабочей силы 

Разработка программ, которые будут поощрять работников 
к переезду в регионы с дефицитом рабочих мест, включая 
финансовую помощь и поддержку на уровне местных властей.

Улучшение усло-
вий труда и зара-
ботной платы 

Проведение инициатив, направленных на повышение конкурен-
тоспособности условий труда, включая улучшение социальных 
гарантий, повышение заработной платы и создание комфорт-
ной рабочей среды.

*Источник: составлено авторами 
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Внедрение данных мероприятий будет 
способствовать снижению дефицита на 
рынке труда и дисбаланса, которые свой-
ственны современной занятости экономи-
ки Российской Федерации. Однако наи-
большее влияние на привлечение кадров в 
промышленность и другие сферы эконо-
мики воздействуют благоприятные условия 
для труда. Работодатели должны осознать, 
что не могут больше использовать полити-
ку «дешёвой рабочей силы», формиро-
вать гибкие оплаты труда, стимулирующие 
сотрудников к улучшению качества и про-
изводительности, а также привлекающие 
условия для организации трудовой деятель-
ности [11]. 

Кроме того, работодатели должны уде-
лять внимание и другим элементам моти-
вации кадров, среди которых карьерный 
рост, регулярное обучение, социальные и 
другие бонусы, которые в совокупности бу-
дут привлекать людей для работы именно в 
их организации. 

Заключение
Время, когда на сложном производстве 

работал низкоквалифицированный пер-
сонал за низкую заработную плату про-
шло. Однако изменились и требования к 
кадрам. Стремление к всеобщему каче-
ству продукции и услуг предъявляет и бо-
лее высокие требования к персоналу, что 
обосновывает необходимость пересмо-
тра системы выплат и условий трудовой 
деятельности для каждого современного 
работодателя [3; 8]. 

Реализация государственных про-
грамм, а также пересмотр работодателя-
ми собственного отношения к организации 
трудовой деятельности и стимулирование 
труда в совокупности позволят в опреде-
лённой степени устранить дисбаланс на 
рынке. Однако в ближайшие годы, вряд 
ли удастся полностью перекрыть дефицит 
кадров, что доказывает необходимость 
адаптации большинства работодателей к 
этому вызову, как необратимому явлению 
и принятию решений собственной органи-
зации деятельности согласно в сложивших-
ся условиях.
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	 Аннотация.
В статье рассмотрены актуальные вопросы рынка труда 
рязанского региона и его особенности. Выявлена динамика 
спроса и предложения рабочей силы в Рязанской области 
с 2019 по 2023 годы. Определены факторы, оказывающие 
влияние на рынок труда Рязанской области. Приведен ана-
лиз прогнозной оценки рынка труда в разрезе сфер эконо-
мики, где выявляется наибольшая потребность в кадрах 
на 2023-2029 и 2024-2030 годы. Для более подробного про-
гнозирования ключевых индикаторов показателя уровня 
жизни населения в регионе рассмотрены прогноз баланса 
трудовых ресурсов Рязанской области в производственной 
сфере и деятельности в области здравоохранения и социаль-
ных услуг. Сделанные с учетом текущей ситуации в соседних 
областях и выявленных тенденциях обоснованные выводы, 
можно применять в территориальном планировании управ-
лением региона.

	 Ключевые слова. 
Рынок труда, рязанская область, анализ прогнозной оцен-
ки, оценка регионального рынка труда, прогноз баланса, 
потребность в кадрах, спрос и предложение рабочей силы. 

	 Abstract. 
The article deals with topical issues of the labor market of the 
Ryazan region and its features. The dynamics of labor supply 
and demand in the Ryazan region from 2019 to 2023 has been 
revealed. The factors influencing the labor market of the Ryazan 
region are determined. The analysis of the forecast assessment 
of the labor market in the context of economic sectors, where 
the greatest need for personnel for 2023-2029 and 2024-2030 is 
revealed, is presented. For a more detailed prediction of key in-
dicators of the standard of living of the population in the region, 
the forecast of the balance of labor resources of the Ryazan re-
gion in the production sector and activities in the field of health 
and social services is considered. Reasonable conclusions drawn 
taking into account the current situation in neighboring regions 
and the identified trends can be applied in territorial planning 
by the regional administration.

	 Keywords. 
Labor market, Ryazan region, forecast assessment analysis, re-
gional labor market assessment, balance forecast, personnel 
demand, labor supply and demand.

Введение 
Общеизвестно, что существенное влия-

ние на рынок труда оказывают макроэко-
номические и микроэкономические фак-
торы.

Самыми значимыми на сегодняшний 
день можно выделить следующие макро-
экономические факторы, например, та-
кие как, введение ряда санкционных мер 
со стороны недружественных государств 
и рост производственных мощностей для 
гособоронзаказа на нужны специальной 
военной операции.

Эти факторы хотя и не сразу, но нарав-
не с другими стали оказывать негативное 
влияние, что привело с росту инфляции и 

проблемам в области демографии, сни-
жению уровня жизни, и как следствии, к се-
рьезной трансформации рынка труда. 

Сегодня Правительство РФ принимает 
активные меры для стабилизации рынка 
труда.

Важно отметить, что во многих регионах 
все равно отмечается дисбаланс между 
спросом и предложением на рынке тру-
да. Это естественный процесс, сопрово-
ждающий научно-техническое и техноло-
гическое развитие. В меняющихся условиях 
стоит отметить, что зачастую именно госу-
дарственная поддержка позволила и со-
хранить трудовые коллективы, и обеспечить 
переподготовку кадров под новые потреб-
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ности бизнеса. Региональный мониторинг 
на постоянной основе позволяет актуали-
зировать меры поддержки граждан и, как 
ожидаемо, приносит положительный ре-
зультат.

На сегодняшний день в регионе при-
мерно 60% безработных женщины, а около 
70% ‑ соискатели с высшим образованием 
(ВО) или средним профессиональным 
образованием (СПО), а вакансии в основ-
ном представлены вариантами, связанны-
ми с физическим трудом [16].

Мы попытались в данной работе рас-
смотреть не только особенности рынка 
труда Рязанской области, но и проанали-
зировать прогнозную оценку рынка труда 
и прогноз баланса трудовых ресурсов Ря-
занской области.

Основная часть 
Особенностью рязанского региона яв-

ляется хорошая транспортная доступность 
(прямое, включая наличие скоростного 
железнодорожного сообщения и совре-
менных автомагистралей) с основными 
центрами, в которых сосредоточены высо-
корейтинговые образовательные учрежде-
ния. Это г. Москва и Московская область и, 
конечно, г. Санкт Петербург и Ленинград-
ская область. 

Таким образом, на протяжении дол-
гих лет выпускники общеобразовательных 
учреждений рязанской области отдают 
предпочтение столичным ВУЗам и, конеч-
но, остаются там работать. Особое отри-
цательное значение это приобрело в со-
временных условиях.

В условиях глобальной урбанизации и 
наложении других исторических и макро-
экономических факторов моноцентрич-
ность областных центров становится ти-
пичным явлением. Город Рязань не является 
исключением. Как и во многих регионах, 

почти половина населения Рязанской об-
ласти сосредоточена в областном центре 
- городе Рязань. Если говорить о распре-
делении населения, то доля городского 
населения области 71% или 772  290 чело-
век, а доля сельского более чем в два раза 
ниже и составляет соответственно 29% или 
309 941 человек.

Это иллюстрируют данные Рязаньстата, 
где три самых густонаселенных муници-
пальных образований составили г. Рязань, 
Рязанский район и Рыбновский район, 
который непосредственно примыкает к 
границам Московской области, табл. 1. В 
остальных двадцати девяти муниципальных 
районах и округах проживает в основном 
сельское население [17].Отмечается та-
кая особенность: спрос на рабочую силу 
выше в г. Рязани, где находится большая 
часть предприятий региона, а предложе-
ние труда выше в районах.

Из открытых источников известно, что 
Рязанская область специализируется на 
продукции обрабатывающей промыш-
ленности и сельского хозяйства. Основные 
промышленные предприятия Рязанской 
области относятся к топливно-энергетиче-
скому комплексу, также к сфере произ-
водства стройматериалов, машиностро-
ению. В Рязанской области выпускается 
продукция цветной металлургии, двойного 
и военного назначения. При высоком уров-
не развития обрабатывающей промыш-
ленности, для Рязанского региона харак-
терен высокий износ основных фондов, 
что является препятствием для дальнейшего 
социально-экономического развития [20]. 

Следующая особенность рынка труда 
в Рязанской области – растущий спрос 
на труд и дефицит предложения рабо-
чей силы, рис. 1. Из диаграммы видно, что 
спрос на труд растет, хоть и не равномер-
но. За 5 лет число вакансий в регионе уве-

Таблица 1
Оценка численности постоянного населения Рязанской области на 01.01.2024 года [17]

Наименование Все население,
человек

Доля от общей численности 
населения, %

Рязанская область, и в том числе: 1082231 100
г. Рязань 520509 48
Рязанский муниципальный район 63439 5,9
Рыбновский муниципальный район 38941 3,6
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личилось с 15 тыс. до 20 тыс., а наибольшее 
значение числа вакансий достигает в 2022 
году (22  тыс.) и связано это прежде всего 
с изменением в законодательстве, так как 
с 1 января 2022 года размещение инфор-
мации о своей потребности в сотрудниках 
на государственном портале «Работа Рос-
сии» стало обязательным для работодате-
лей, если численность работников у них 
превышает 25 человек [1]. 

Одним из информативных и открытых 
источников данных по рынку труда является 
портал hh.ru [19]. Рассмотрим hh.индекс, 
который представляет собой отношение 
количества резюме к количеству вакансий 
за определенный период (месяц или год) в 
конкретной области или во всех областях. 
Среднее арифметическое hh.индекса по 
Рязанской области за 2023 год равняется 
2,5. Это значит, что на 1 вакансию приходит-
ся 2,5 резюме. По данным статистики hh.ru, 
значение индекса от 2,0 до 3,9 свидетель-
ствует о дефиците соискателей. 

Прогнозные оценки рынка труда (да-
лее ПОРТ) Рязанской области строятся на 

основе мониторинга, который в Рязанской 
области проводит Министерство труда и 
социальной защиты населения Рязанской 
области (сокращено МТСЗН РО). Эти дан-
ные позволяют оценить соответственно те-
кущую и спрогнозировать перспективную 
(на 7 лет) потребность в региональных ка-
драх. Мониторинг проводится в виде ан-
кетирования работодателей. При этом, 
электронная форма анкеты размещается 
на официальном сайте МТСЗН РО, а так-
же направляется работодателям на адрес 
корпоративной электронной почты.

Мы сравнили прогнозные оценки рын-
ка труда Рязанской области на 2023-2029 и 
2024-2030 годы [2; 13; 14; 15; 16].

В таблице 2 представлена потребность 
в кадрах (прогноз) от предприятий-респон-
дентов, принявших участие в опросе. Стоит 
отметить, что при примерно равном коли-
честве организаций-респондентов в обоих 
периодах опроса увеличивается доля ре-
спондентов (с  50% до 55%), заявивших на 
семилетнюю перспективу о прогнозной 
(не нулевой) потребности в кадрах.

Рисунок 1. Динамика спроса и предложения рабочей силы  
в Рязанской области с 2019 по 2023 годы [12; 17; 18]
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Таблица 2
Потребность организаций Рязанской области в кадрах по ПОРТ  

на 2023-2029 и по ПОРТ на 2024-2030 [15; 16]

Количество заявителей 
потребности в кадрах

ПОРТ на 2023-2029 
опрошено 2,2 тыс. организаций

ПОРТ на 2024-2030 
опрошено 2 тыс. организаций

тыс. организаций в % от общего 
числа

тыс. 
организаций

в % от общего 
числа

прогнозной 1,1 тыс. 50% 1,1 тыс. 55%
нулевой 1,1 тыс. 50% 0,9 тыс. 45%

Нулевая потребность в трудовых ресур-
сах заявлена скорее всего компаниями, 
которые вероятно, затрудняются составить 
прогноз своей потребности в кадрах на 
среднесрочный период. 

Совершенно очевидно, что результаты 
этих прогнозных оценок рынка труда рязан-
ского региона имеют определенную по-
грешность, и связано это в первую очередь 
с тем, что доля опрошенных действующих 
хозяйствующих субъектов на территории 
Рязанской области составила менее 10 % 
от общего количества предприятий.

При этом в сравнении прогнозов на 
2023-2029 и 2024-2030 годы сохранилось то 
же количество организаций, заявивших о 
своей прогнозной потребности в кадрах 
(1,1 тыс.), но число организаций, не строив-
ших прогноз потребности в кадрах, сокра-
тилось на 200 шт. (с 1,1 тыс. до 0,9 тыс.). 

Заявленная потребность организаций 
Рязанской области в работниках и в том 
числе потребность в молодых специали-
стах представлена в табл. 3.

Таким образом, прослеживается, что 
потребность организаций в работниках 
имеет тенденции к росту и на 7-летний пе-
риод возросла на 24,8 тыс. чел. или 9,6%. В 
том числе потребность в молодых специ-
алистах на 33,5 тыс. чел. или 28,4% значи-
тельно увеличилась, что свидетельствует о 

положительных перспективах трудоустрой-
ства молодежи.

Хотя, если сравнивать ПОРТ Рязанской 
области за 2023-2029 и 2024-2030 годы, то 
можно отметить, что потребность органи-
заций в молодых специалистах возросла 
даже больше, чем общая потребность ор-
ганизаций в работниках. 

Все также, очевидно наибольшая по-
требность в кадрах прогнозируется в таких 
сферах как: обрабатывающие производ-
ства, торговля оптовая и розничная, ремонт 
автотранспортных средств и мотоциклов, 
и конечно в образовании, здравоохране-
нии и социальных услугах. Если сравни-
вать ПОРТ Рязанской области за 2023-2029 
и 2024-2030 годы, то заметно, что в данных 
сферах произошли изменения, хотя эти 
области по-прежнему остаются лидирую-
щими в регионе по потребности в кадрах, 
табл. 4 и 5. 

Далее подробнее рассмотрим такие 
востребованные сферы, играющие важ-
ную роль на рынке труда рязанского реги-
она, как: обрабатывающие производства 
и социальная сфера – здравоохранение и 
социальные услуги, как главные маркеры 
равнения получения дохода и уровня жиз-
ни населения и посмотрим, за счет каких 
профессий происходит рост, и из-за каких 
профессий наблюдается снижение.

Таблица 3
Потребность среди организаций Рязанской области в работниках, в том числе 

потребность в молодых специалистах, на 2023-2029 и 2024-2030 годы [15; 16]

Основание
Потребность 

организаций в 
работниках, тыс. чел.

из них потребность в молодых 
специалистах

тыс. чел. в % от общего числа
ПОРТ на 2023-2029 258,6 117,9 45,6
ПОРТ на 2024-2030 283,4 151,4 53
Отклонение показателя +24,8 +33,5 -
в % +9,6% +28,4% -
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Таблица 4
Сферы, где прогнозируется наибольшая потребность  

в кадрах на 2023-2029 и 2024-2030 годы [15; 16]

Сферы производства

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 Отклонение 
показателя

в тыс. 
чел.

в % от общей 
потребности 

в кадрах
в тыс. 
чел.

в % от общей 
потребности 

в кадрах
в тыс. 
чел. в %

обрабатывающие 
производства 80 30,9 140 49,5 60 75

торговля оптовая и розничная; 
ремонт автотранспортных 
средств и мотоциклов

49,9 19,3 39,2 13,8 -10,7 -21

образование 39,2 15,2 35,8 12,6 -3,4 -9
деятельность в области 
здравоохранения и социальных 
услуг

22,3 8,6 12,6 4,5 -9,7 -43

Таблица 5
Сферы, где прогнозируется наибольшая потребность  

в молодых специалистах на 2023-2029 и 2024-2030 годы [15; 16]

Сферы производства

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 Отклонение 
показателя

в тыс. 
чел.

в % от общей 
потребности 

в молодых 
специалистах

в тыс. 
чел.

в % от общей 
потребности 

в молодых 
специалистах

в тыс. чел. в %

обрабатывающие 
производства 40 34 84,3 29,7 44,3 111

оптовая и розничная 
торговля; ремонт 
автотранспортных 
средств и мотоциклов

24,4 20,7 19,5 6,9 -4,9 -20

образование 13,4 11,4 14,4 4,4 1 7

Для начала рассмотрим отрасль «обрабатывающие производства». В табл. 6, 7 при-
ведены профессии, где прогнозировалась наибольшая потребность в кадрах (в том чис-
ле в молодых специалистах), из ПОРТ на 2023-2029 годы и 15 профессий из ПОРТ на 2024-
2030 годы. Профессии представлены в разрезе от уровня образования и квалификации 
кадров.

Таблица 6
Профессии служащих отрасли «обрабатывающие производства», где прогнозируется 

наибольшая потребность в кадрах, на 2023-2029 и на 2024-2030 годы [15; 16]

Наименование 
профессии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в 
работниках)

Отклонение пока-
зателя (потреб-
ность в молодых 
специалистах)

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 

специали-
стов, чел.

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них моло-
дых специа-
листов, чел.

в чел. в % в чел. в %

Специалисты (уровень ВО)
Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Инженер-кон-
структор 2 830 2 309 3 641 2 753 811 29 444 19

Инженер-тех-
нолог 2 059 1 543 2 012 1 187 -47 -2 -356 -23

Специалисты (уровень СПО)
Востребовано по ПОРТ 2023-2029
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Наименование 
профессии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в 
работниках)

Отклонение пока-
зателя (потреб-
ность в молодых 
специалистах)

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 

специали-
стов, чел.

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них моло-
дых специа-
листов, чел.

в чел. в % в чел. в %

Лаборант хи-
мического ана-
лиза

3 166 1 674 2 448 1 332 -718 -23 -342 -20

Оператор то-
варный 2 184 848 1758 726 -426 -20 -122 -14

Электромонтер 
по ремонту и 
обслуживанию 
электрообору-
дования

1 494 1 166 1352 660 -142 -10 -506 -43

Швея 1 344 519 937 853 -407 -30 334 64
Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Оператор тех-
нологических 
установок

5 256 4 112 5 253 3 968 -3 -0,06 -144 -4

Востребовано по ПОРТ 2024-2030
Монтажник 
радиоэлектрон-
ной аппарату-
ры и приборов

1656 808 4404 2118 2 748 165 1 310 162

Слесарь меха-
носборочных 
работ

573 336 2616 1602 2 043 367 1 266 377

Токарь 691 331 2539 1833 1 848 267 1 502 454
Лаборант хи-
мического ана-
лиза

3166 1674 2448 1332 -718 -22 -342 -20

Слесарь-сбор-
щик радио-
электронной 
аппаратуры и 
приборов

704 504 2406 1380 1702 242 867 174

Таблица 7
Профессии рабочих отрасли «обрабатывающие производства», где прогнозируется 

наибольшая потребность в кадрах, на 2023-2029 и на 2024-2030 годы [15; 16]

Наименование 
профессии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в 
работниках)

Отклонение показа-
теля (потребность 
в молодых специа-

листах)
общая 

потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

общая по-
требность 
в работни-

ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

в чел. в % в чел. в %

Квалифицированные рабочие

Востребовано по ПОРТ 2023-2029
Изготовитель кон-
фет 3 920 1 960 1 260 450 -2 660 -68 -1 510 -77

Литейщик метал-
лов и сплавов / 
Литейщик пласт-
масс

1 680 1 680 1656 756 -24 -1 -924 -55

Монтажник ра-
диоэлектронной 
аппаратуры и 
приборов

1 656 808 1 260 1 212 -396 -24 404 50
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Наименование 
профессии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030 
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в 
работниках)

Отклонение показа-
теля (потребность 
в молодых специа-

листах)
общая 

потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

общая по-
требность 
в работни-

ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

в чел. в % в чел. в %

Слесарь-ремонт-
ник 1 591 1 225 170 0 -1 421 -89 -1 225 -100

Укладчик-залив-
щик продуктов 
консервирования

1 400 0 1 656 0 256 18 0 -

Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Обработчик рыбы 1 470 0 5 334 3 444 3 864 263 3 444 -

Востребовано по ПОРТ 2024-2030
Сборщик изде-
лий из пластмасс 360 80 1 980 990 1 620 450 910 1 137

Оператор про-
изводственного 
участка

638 170 5 028 5028 4 390 688 4 858 2 857

Подсобный рабо-
чий консервного 
цеха

- - 3 108 0 - - - -

Неквалифицированный персонал

Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Грузчик 3 000 907 4 198 2 502 1 198 50 1 595 176
Укладчик-упаков-
щик 2 438 1 082 6 219 2 479 3 781 155 1 397 129

Востребовано по ПОРТ 2024-2030
Подсобный ра-
бочий 782 625 3996 3150 3 214 411 2 525 404

Из данных табл. 6, 7 можно сделать вы-
вод, что меняется структура потребности 
в кадрах на рынке труда. Т.е. профессии, 
из отрасли «обрабатывающие произ-
водства», которые были востребованы по 
прогнозу на 2023-2029 годы, теряют свою 
актуальность (отклонение показателя от-
рицательное). Согласно прогнозу, на 2024-
2030 годы наблюдается потребность в дру-
гих специальностях, а именно:

1.	 Специалисты с высшим образова-
нием. В приоритете инженер-конструктор 
и инженер-технолог.

2.	 Специалисты со средним профес-
сиональным образованием. В приоритете 
такие как оператор технологических уста-
новок, слесарь механосборочных работ, 
монтажник и слесарь-сборщик радиоэ-
лектронной аппаратуры и приборов, то-
карь и лаборант химического анализа.

3.	 Квалифицированные рабочие. В 
приоритете здесь подсобный рабочий кон-
сервного цеха, сборщик изделий из пласт-

масс, обработчик рыбы, оператор произ-
водственного участка.

4.	 Неквалифицированный персонал. 
Лидеры по востребованности укладчик-у-
паковщик, грузчик и подсобный рабочий.

Потребность в соискателях с ВО, таким 
образом, не сильно и изменилась: про-
фессия инженера остается востребован-
ной и как по прошлому прогнозу на 2023-
2029 годы, так и по прогнозу на 2024-2030 
годы. Важно, что инженер-конструктор бо-
лее востребован и в перспективе (общая 
потребность в кадрах возросла на 29%, в 
том числе потребность в молодых специ-
алистах увеличилась на 19%), чем инже-
нер-технолог (общая потребность сокра-
тилась на 2%, а потребность в молодых 
специалистах снизилась на 23%). Данная 
специфика вызвана ориентацией произ-
водств и потребностей в регионе.

Для кадров со средним профессио-
нальным образованием самая высокая 
потребность в специалистах прогнозиру-
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ется для оператора технологических уста-
новок (5 253 человек, из них 3 968 молодых 
специалистов по ПОРТ 2024-2030), приро-
ста по сравнению с прогнозом прошлого 
года не наблюдается (наоборот сниже-
ние на 0,06% и 4%). Из всех четырех групп 
в сфере обрабатывающие производства 
выше всего прогнозируется потребность 
в специалистах со средним професси-
ональным образованием. Потребность в 
данных кадрах (в том числе и в молодых) по 
прогнозу на 2024-2030 годы возросла в 2-4 
раза. Потребность в монтажниках, слеса-
рях радиоэлектронной аппаратуры и при-
боров, токарях увеличилась на 165-367% по 
сравнению с прогнозом прошлого года, 
а потребность в молодых кадрах данных 
специальностей возросла на 162-454%. От-
носительно предыдущего периода только 
профессия лаборанта химического ана-
лиза стала менее востребована на 22%. 

Стремительно выросла потребность в 
квалифицированных рабочих. Если по про-
гнозу на 2024-2030 годы потребность в таких 
специалистах, как: сборщик изделий из 
пластмасс, оператор производственного 
участка, подсобный рабочий консервного 
цеха – составляет около 3-5 тысяч человек, 
то ещё год назад (по прогнозу на 2023-2029 
годы) потребность в данных специалистах 
была в разы меньше. И наоборот, потреб-

ность в квалифицированных рабочих, кто 
был наиболее востребован по ПОРТ 2023-
2029 годы, значительно снизилась. Напри-
мер, в прогнозе на 2023-2029 годы потреб-
ность в слесаре-ремонтнике составляла 
1  591 человек, а в прогнозе на 2024-2030 
годы потребность в данных специалистах 
составляет 170 человек.

Актуальной осталась потребность в 
неквалифицированном персонале. Те 
же самые профессии, востребованные 
по прогнозу на 2023-2029 годы, актуальны 
в прогнозе на 2024-2030 годы (это грузчик, 
укладчик-упаковщик), также в этот список 
добавилась профессия подсобного рабо-
чего, потребность в котором возросла в 5 
раз по сравнению с прошлым прогнозом.

Развитие здравоохранения и социаль-
ных услуг напрямую влияет на продолжи-
тельность и качество жизни, поэтому из-
менения, произошедшие в этих областях 
особенно актуальны.

В табл.8 приведено топ 10 профессий 
из сферы «здравоохранение и социаль-
ные услуги», где прогнозировалась наи-
большая потребность в кадрах (в том чис-
ле в молодых специалистах), из ПОРТ на 
2023-2029 годы и 10 профессий из ПОРТ на 
2024-2030 годы. Профессии представлены 
по блокам в зависимости от уровня обра-
зования и квалификации кадров.  

Таблица 8
Профессии в области здравоохранения и социальных услуг, где прогнозируется 

наибольшая потребность в кадрах, на 2023-2029 и изменение данной потребности в 
прогнозе на 2024-2030 годы [15; 16]

Наименова-
ние профес-

сии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в ра-
ботниках)

Отклонение пока-
зателя (потреб-
ность в молодых 
специалистах)

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

общая по-
требность в 
работниках, 

чел.

из них моло-
дых специа-
листов, чел.

в чел. в % в чел. в %

Специалисты с высшим образованием
Востребовано по ПОРТ 2023-2029

Врач-тера-
певт 323 149 90 52 -233 -72 -97 -65

Специалист 
по социаль-
ной работе

1733 173 40 30 -1 693 -98 -143 -83

Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030
Врач-анесте-
зиолог-реани-
матолог

793 492 401 152 -392 -49 -340 -69
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Наименова-
ние профес-

сии

ПОРТ 2023 – 2029 ПОРТ 2024 – 2030
Отклонение по-
казателя (общая 

потребность в ра-
ботниках)

Отклонение пока-
зателя (потреб-
ность в молодых 
специалистах)

общая 
потреб-
ность в 

работни-
ках, чел.

из них 
молодых 
специа-
листов, 

чел.

общая по-
требность в 
работниках, 

чел.

из них моло-
дых специа-
листов, чел.

в чел. в % в чел. в %

Врач-педиатр 
участковый 518 499 383 323 -135 -26 -176 -35

Врач-тера-
певт участко-
вый

418 360 447 423 29 7 63 18

Востребовано по ПОРТ 2024-2030
Специалист 
по реабили-
тации инва-
лидов

49 49 523 187 474 967 138 282

Специалисты со средним профессиональным образованием
Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Медицинская 
сестра 4844 4254 2028 1563 -2 816 -58 -2 691 -63

Медицинская 
сестра-ане-
стезист

646 524 398 318 -248 -38 -206 -39

Востребовано по ПОРТ 2024-2030
Логопед 99 59 332 140 233 235 81 137
Медицинская 
сестра опе-
рационная

264 192 362 126 98 37 -66 -34

Квалифицированные рабочие
Востребовано по ПОРТ 2023-2029

Водитель ав-
томобиля 663 572 81 52 -582 -88 -520 -91

Неквалифицированный персонал
Востребовано по ПОРТ 2023-2029 и ПОРТ 2024-2030

Уборщик 486 8 304 8 -182 -37 0 0
Уборщик 
служебных 
помещений

677 249 326 181 -351 -51 -68 -27

Из таблицы видно, что те профессии, ко-
торые были востребованы по прогнозу на 
2023-2029 годы, теряют свою актуальность 
(отклонение показателя отрицательное). 
Согласно ПОРТ на 2024-2030 годы, прогно-
зируется потребность в следующих про-
фессиях:

-	 на первом месте: врач-анестезио-
лог-реаниматолог, врач-педиатр участко-
вый, врач-терапевт участковый, специалист 
по реабилитации инвалидов (специалисты 
с ВО);

-	 на втором месте: медицинская 
сестра, медицинская сестра-анесте-
зист, медицинская сестра операционная 
(специалисты с СПО);

-	 далее - неквалифицированный 
персонал: уборщик и уборщик служебных 
помещений.

Квалифицированные рабочие в прогно-
зе на 2024-2030 не представлены в данной 
таблице, так как профессии этого блока 
не вошли в десятку наиболее востребован-
ных. 

Таким образом, нами были рассмо-
трены два из четырех вида экономической 
деятельности региона, где прогнозирова-
лась наибольшая потребность в кадрах на 
2024-2030 годы (однозначно это социальная 
сфера, здравоохранение, образование, 
торговля, обрабатывающие производства, 
ремонт автотранспортных средств и мо-
тоциклов). Понятно, что отрицательная ди-
намика показателя (потребность в кадрах 
по профессиям) говорит о том, что рынок 
труда изменяется. Тот прогноз, что делался 
на 2023-2029, теряет свою актуальность: в 
новом прогнозе на 2024-2030 в первую де-
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сятку профессий уже входят иные специ-
альности, отчасти то, что было востребо-
вано раньше, сейчас становится менее 
актуальным. 

Важно отметить, что в анализе прогно-
зных данных надо учитывать перспективу 
обновления кадров с ориентиром на мо-
лодых специалистов.

Рассмотрим подробнее соотношение 
потребности в кадрах в зависимости от 
квалификации и уровня образования, и 
конечно же выделим те направления, где 
ожидается повышенная потребность в мо-
лодых специалистах, табл. 9. 

Из приведенных таблиц видно, что наи-
большая потребность в кадрах наблюда-
ется в четырех уже рассмотренных выше 
сферах. Дополнительно можно отметить 
финансовую и страховую деятельность как 
новую в потребности в квалифицирован-
ных кадрах. 

Численность студентов, получающих 
высшее образование, падает, однако их 

число пока превышает количество специа-
листов среднего звена. А число студентов, 
получающих среднее профессиональное 
образование и получающих квалифика-
цию рабочих и служащих хоть и не значи-
тельно, но растет. Если посмотреть на дан-
ные табл. 9, то можно сказать, что на 2022 
год количество студентов, получивших выс-
шее образование, и количество студентов, 
ставших специалистами среднего звена, 
приблизительно равно (соответственно 
5 600 и 5 100 человек). Только специалистов 
среднего звена готовится и выпускается 
все больше, чем студентов с высшим об-
разованием. Эта тенденция сегодня как 
никогда актуальна и отвечает потребно-
стям рынка труда. 

Квалифицированных рабочих и служа-
щих с каждым годом выпускается меньше, 
что не отвечает потребностям рынка труда, 
так как потребность в данных специали-
стах увеличивается. Динамика численно-
сти студентов представлена ниже, табл. 10.

Таблица 9
Распределение потребности в молодых специалистов по уровню образования и ква-

лификации по ПОРТ Рязанской области на 2024-2030 годы [16]
С высшим образованием Со средним профессио-

нальным образованием
В квалифицированных 

специалистах
В неквалифицирован-

ном персонале

отрасль тыс. 
чел. отрасль тыс. 

чел. отрасль тыс. 
чел. отрасль тыс. 

чел.
обрабатываю-
щие производ-
ства 

7
обрабатываю-
щие производ-
ства

41
обрабатываю-
щие производ-
ства

26
обрабатываю-
щие производ-
ства

9

образование 4 образование 7 торговля опто-
вая и розничная 12 торговля опто-

вая и розничная 4

деятельность в 
области здраво-
охранения и со-
циальных услуг

3
деятельность в 
области здраво-
охранения и со-
циальных услуг 

3
деятельность 
финансовая и 
страховая

4 строительство 1

Таблица 10
Численность студентов в Рязанской области по уровню образования  

(на начало учебного года) [17]
Уровни образования 2019/20 2020/21 2021/22 2022/23

Численность студентов, человек:
Бакалавров, специалистов, 
магистров 29 778 29 673 29 094 28 385

Специалистов среднего звена 21 483 22 563 23 456 23 738
Квалифицированных рабочих, 
служащих 2 510 2 468 2 480 2 578

Выпущено, человек
Бакалавров, специалистов, 
магистров 6 430 5 738 5 667 5 622

Специалистов среднего звена 4 825 5 120 4 580 5 105
Квалифицированных рабочих, 
служащих 837 792 723 688
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Теперь рассмотрим потребность рынка 
труда в молодых специалистах на семилет-
нюю перспективу, согласно ПОРТ на 2024-
2030 годы. На лицо снижение потребности 
в специалистах с ВО. Если предположить, 
что каждый год в течение следующих семи 
лет будет выпускаться около 5 тыс. человек 
с ВО (35 тыс. человек), что с избытком по-
крывает потребность в молодых специали-
стах (на семилетний период потребность 
прогнозируется только в 25 тыс. человек).

Посмотрим на потребность в молодых 
специалистах среднего звена. На семи-
летний период потребность в них состав-
ляет 62  тыс. человек. Аналогичный расчет 
при семилетнем выпуске по 6 тыс. специа-
листов данного уровня (42 тыс. человек) не 
покрывает прогнозные потребности рынка 
труда.

Потребность в квалифицированных ра-
бочих на семилетний период 47 тыс. чело-
век. С учетом ежегодного выпуска из школ 
порядка 800-700 человек, при условии сни-
жения количества, выследи снижения рож-
даемости становиться очевиден острый 
дефицит квалифицированных специали-
стов в среднесрочной перспективе.

Важно отметить, что доля лиц в трудо-
способном возрасте, но при этом совер-
шенно не занятых в экономике региона 
сейчас составляет порядка 84 тыс. чел. или 
13% от численности трудовых ресурсов 
региона (сюда мы не относим учащихся, 
обучающихся с отрывом от производства и 
официально зарегистрированных безра-
ботных). В основе же формирования чис-
ленности трудовых ресурсов учитывается 
трудоспособное население в трудоспо-
собном возрасте (теперь это женщины 16-
59 лет и мужчины 16-64 лет).

Заключение 
Важно уже сейчас понимать динами-

ку урбанизации и стремительного разви-
тия мегаполисов на фоне проблематики 
средних и малых городов в Российской 
Федерации. Необходимы стратегические 
решения по изменению ситуации, а раз-
работка новых подходов и применение 
комплексных решений существующей 
проблемы должна быть объектом постоян-
ного мониторинга не только региональных 

властей, но и федеральных [6; 8; 9; 22]. 
Сегодня именно это сотрудничество 

встречается с современными вызовами и, 
несмотря на свою значимость сталкивает-
ся с трудностями в реализации. Однако, 
более значимым для эффективного ис-
пользования ресурсов и совместному ре-
шению проблем городов регионов России 
является не столько сотрудничество между 
различными уровнями власти, сколько опе-
ративное взаимодействие власти и бизне-
са [21; 25].

Таким образом, можно сделать вывод, 
что для рынка труда Рязанской области 
характерно сокращение численности 
трудовых ресурсов, что связано с небла-
гоприятной демографической ситуацией. 
При этом, трудовой потенциал Рязанской 
области может быть расширен за счет 
включения в экономическую деятельность 
населения в трудоспособном возрасте и 
не занятого в экономике (это 84 тыс. чел), 
в том числе и за счет вовлечения граждан 
пенсионного возраста.

Увеличения возрастной категории в тру-
доспособном возрасте, тенденция сни-
жения численности молодых кадров, и ко-
нечно же близость московского региона 
оказывает значимое влияние на Рязанский 
рынок труда. Рынок труда столичных реги-
онов ввиду более конкурентоспособно-
го предложения оттягивает часть рабочей 
силы. Возникает необходимость привлече-
ния трудовых ресурсов из внешних для ре-
гиона источников.

Дополнительные трудности создает 
слабая заинтересованность работодате-
лей области в прохождении мониторин-
га МТСЗН РО о прогнозной оценке рынка 
труда на семилетний период. Это суще-
ственно осложняет процесс прогноза из-
менений потребности региона в кадрах. 
Работодателям затруднительно составить 
прогноз данной потребности, потому что 
оказывают влияние непредвиденные фак-
торы: уход молодежи на СВО, снижение 
потока мигрантов, сложная политическая 
обстановка.

Идеальный механизм работы: составле-
ние прогноза потребности регионального 
рынка труда в кадрах – выстраивание об-
разовательной политики региона – выпуск 
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востребованных специалистов. При этом 
особо важно сотрудничество работода-
телей с образовательными учреждениями 
региона [3; 4].

Основные выводы можно применять ко 
многим региональным центрам, особен-
но в центральной части России, т.к. ситу-
ация на рынке труда во многом вызвана 
теми же факторами и схожа по пробле-
матике, например, изложенные у коллег 
[11; 23].

На основе вышеизложенного можно вы-
делить ключевые направления по развитию 
рынка труда Рязанской области:

–	 Сохранение и создание новых ра-
бочих мест во всех районах Рязанской об-
ласти. Это возможно благодаря инвести-
ционным проектам, которые реализуются 
не только в областном центре, но и в райо-
нах.

В Рязанской области более трехсот ин-
вестиционных площадок, где инвестор 
может разместить предприятие и получить 
определенные меры поддержки. [7]. Кро-
ме того, в Рязанской области есть еще и 
флагманские инвестиционные площадки 
– наиболее масштабные и значимые по 
результатам комплексные инвестицион-
ные проекты, которые интегрируют в себе 
различные направления экономической 
деятельности. Соответственно, эту работу 
надо продолжать.

–	 Ориентироваться на профессии, 
которые актуальны и востребованы из года 
в год, а подготовку и переподготовку неза-
нятого населения вести по запросу со сто-
роны регионального рынка труда.

Говоря о подготовке и переподготовке 
населения, отметим, что можно пройти 
профессиональное обучение в рамках 
федерального проекта «Содействие за-
нятости» национального проекта «Демо-
графия» [10]. Обучение доступно по всем 
уровням образования, включая востребо-
ванные программы профессионально-
го обучения, где достаточно документа 
об общем образовании. Важно отметить 
возможность получения востребованной 
специальности «с нуля» в удобном он-
лайн-формате и в некоторых случаях даже 
на бюджетной основе. Это достаточно 
актуально не только для Рязанского рынка 

труда, где прогнозируется высокая потреб-
ность в рабочих специальностях. Данный 
федеральный проект дает возможность 
расширить, в том числе, и подготовку 
специалистов среднего звена. Особо зна-
чимо, чтобы программа была ориенти-
рована под реальные нужды конкретного 
работодателя: сотрудник обучился по про-
грамме – его взяли на работу.

И, конечно, при реализации намечен-
ного плана особое внимание следует уде-
лить вопросам трудоустройства граждан 
предпенсионного возраста, женщин, не 
состоящих в трудовых отношениях и име-
ющих детей дошкольного возраста [24], а 
также других категорий граждан, которые 
находятся в трудной жизненной ситуации.
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	 Аннотация.
Настоящая статья посвящена исследованию вопросов вза-
имодействия частных охранных организаций (ЧОО) с феде-
ральными, региональными и муниципальными органами. 
Выбранная тема представляет интерес в связи с наличием 
как глобальных угроз безопасности, так и национальных 
для России. ЧОО уже играют и способны на еще большую 
роль в вопросах обеспечения безопасности личности, обще-
ства и государства.

	 Ключевые слова. 
Охранная организация, частная охранная организация, 
частное охранное предприятие, ЧОО, взаимодействие с ор-
ганами власти. 

	 Abstract. 
This article is devoted to the study of issues of interaction be-
tween private security organizations (PSO) and federal, regional 
and municipal authorities. The chosen topic is of interest due to 
the presence of both global security threats and national ones 
for Russia. PSO already play and are capable of an even greater 
role in ensuring the security of individuals, society and the state.

	 Keywords. 
Security organization, private security organization, private 
security company, private security company, interaction with 
authorities.

Введение
В современном мире вопросы безопас-

ности не перестают сходить с повестки дня. 
Органы государственной власти и местно-
го самоуправления далеко не всегда спо-
собны гибко и оперативно реагировать на 
перманентно растущие угрозы. Одними из 
субъектов, имеющих возможность помочь 
с обеспечением безопасности, выступают 
частные охранные организации (ЧОО).

В Республике Татарстан, как и в других 
регионах России, частная охранная дея-
тельность активно развивается, постепенно 
становясь неотъемлемой частью системы 
обеспечения безопасности. В последние 
годы значимость ЧОО в охране объектов 
социальной инфраструктуры и бизнеса 
[2], обеспечении безопасности массовых 
мероприятий и поддержке правопоряд-
ка возрастает. Важность сотрудничества 
ЧОО и органов власти также проявляется в 
системе охраны объектов образования и 
здравоохранения, что отражает стремле-
ние Татарстана обеспечить безопасность 
своих граждан.

Основная часть
Вначале определимся с некоторыми 

базовыми вещами.
Согласно профильному закону част-

ная охранная организация – юридическое 
лицо, учрежденное специально «для оказа-
ния охранных услуг, зарегистрированное в 
установленном законом порядке и имею-
щее лицензию на осуществление частной 
охранной деятельности» (ст. 1.1 [1]).

Определение функций ЧОО позволит 
более четко структурировать их деятель-
ность. К основным из них относятся:

1.	 Охранная функция. Она включает 
осуществление физической охраны объ-
ектов и лиц, защита имущества от угроз, 
обеспечение порядка в зонах ответствен-
ности.

2.	 Превентивная функция. Состоит 
из мероприятий, направленных на преду-
преждение противоправных действий, та-
ких как установка сигнализаций, камер 
видеонаблюдения и других средств безо-
пасности.

3.	 Антитеррористическая и функция 
обеспечения безопасности. Представляет 
собой меры по защите от террористиче-
ских угроз и общая поддержка безопасно-
сти объектов и лиц [12].

 Несмотря на наличие определенной 
нагрузки на ЧОО, ключевая роль в обеспе-
чении правопорядка, охраны прав граждан 
и стабилизации общественных отношений 
лежит на органах власти. На органы испол-
нительной власти (в частности, МВД России) 
возлагается обязанность поддержания пра-
вопорядка, борьбы с преступностью и за-
щиты государства от внешних и внутренних 
угроз. Органы внутренних дел реализуют 
административные и правоохранительные 
полномочия, включая оперативно-розыск-
ные мероприятия, расследование престу-
плений и обеспечение правопорядка в ус-
ловиях чрезвычайных и иных ситуаций.

Однако современное общество стал-
кивается с различными вызовами безо-
пасности, включающими преступность, 
деятельность экстремистских структур, 
террористические угрозы и кризисные си-
туации, требующие комплексного подхода 
к обеспечению правопорядка. В этих ус-
ловиях важным фактором эффективного 
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обеспечения общественной безопасности 
становится сотрудничество между госу-
дарственными (муниципальными) органа-
ми и частными охранными организациями 
[16; 17]. Важность данного сотрудничества 
обусловлена тем, что ЧОО дополняют де-
ятельность органов власти, предоставляя 
специализированные услуги и расширяя 
территориальное покрытие в вопросах без-
опасности. Кроме того, координация уси-
лий частных и государственных структур по-
зволяет создать более гибкий и адаптивный 
механизм реагирования. 

Деятельность ЧОО регулируется фе-
деральным законодательством, в частно-
сти, Законом РФ «О частной детективной 
и охранной деятельности в Российской 
Федерации». Акт устанавливает, что ЧОО 
могут функционировать исключительно в 
форме общества с ограниченной ответ-
ственностью и заниматься исключительно 
охранной деятельностью (ст. 15.1 [1]). Так-
же правовое регулирование осуществля-
ется основным законом страны, ГК РФ, ТК 
РФ, Федеральным законом «Об оружии», 
нормативными актами Правительства РФ, 
МВД России, Росгвардии. Различного рода 
ответственность [5] предусматривается УК 
РФ, КоАП РФ и проч.

Сотрудничество ЧОО и органов власти в 
Республике Татарстан имеет давние тра-
диции и институциональную поддержку, 
что позволяет эффективно организовывать 
совместную деятельность в сфере обе-
спечения безопасности и правопорядка. 
На сегодняшний день взаимодействие пра-
воохранительных органов с частным охран-
ным сектором является важным элемен-
том региональной системы безопасности, 
включающей как защиту общественного 
порядка, так и охрану объектов разного 
рода и назначения. 

Одним из важных организационных эле-
ментов сотрудничества между правоох-
ранительными органами и ЧОО является 
координационный совет, созданный при 
МВД по Республике Татарстан. Совет, воз-
главляемый заместителем начальника по-
лиции МВД Татарстана, является основным 
консультативным и координационным ор-
ганом, способствующим налаживанию и 
поддержанию связи между государствен-
ными и частными структурами безопасно-
сти. Заседания координационного совета 

проводятся в формате видеоконферен-
ций, что позволяет охватить все регионы 
республики и включать в обсуждение клю-
чевых вопросов не только представителей 
полиции, но и работников ЧОО. На засе-
даниях обсуждаются актуальные вопросы, 
включая предупреждение преступлений, 
анализируются случаи нарушения законо-
дательства, а также отмечаются позитивные 
достижения охранных компаний [10].

Подобная систематическая работа по 
обмену информацией позволяет обеим 
сторонам своевременно принимать меры 
по улучшению качества охранных услуг. 
Собственникам объектов, нуждающихся 
в охране, важно, чтобы предоставляемые 
ЧОО услуги отвечали их ожиданиям. Стро-
гий контроль со стороны органов внутрен-
них дел позволяет обеспечить высокие стан-
дарты работы ЧОО.

Одним из аспектов взаимодействия 
является учет показателей правоохрани-
тельной деятельности ЧОО. На регулярной 
основе координационный совет оценива-
ет работу ЧОО в части выявления и предот-
вращения преступлений и администра-
тивных правонарушений, подводя итоги и 
поощряя отличившихся сотрудников. Такая 
система включает выдачу благодарностей 
и почетных грамот, что повышает престиж 
профессии и мотивирует работников ох-
ранного сектора к добросовестному вы-
полнению своих обязанностей. Кроме того, 
о результатах и достижениях сотрудников 
сообщается в региональных и республи-
канских СМИ, что создает общественное 
признание роли ЧОО в обеспечении об-
щественного порядка.

Совместные действия полиции и ЧОО 
особенно актуальны при обеспечении 
безопасности массовых мероприятий. В 
Республике Татарстан значительное вни-
мание уделяется поддержанию порядка 
на таких мероприятиях, и охранные органи-
зации принимают в них активное участие. 
Взаимодействие включает контроль над со-
блюдением норм пожарной и строитель-
ной безопасности, организацию видеона-
блюдения и установку металлоискателей 
на входах, а также дежурство экипажей 
групп быстрого реагирования (ГБР) на 
определенных маршрутах. Это позволяет 
значительно повысить уровень защищен-
ности участников и гостей массовых ме-
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роприятий, а также уменьшить нагрузку на 
правоохранительные органы.

Несмотря на наличие механизма ко-
ординации и контроля, в сфере охран-
ных услуг остаются проблемы, связан-
ные с недобросовестной конкуренцией 
[9]. В настоящее время законодательные 
возможности для влияния на недобросо-
вестных участников рынка ограничены 
и решение этой проблемы остается на 
повестке координационного совета. Не-
обходимы разработки нормативных мер 
для ужесточения требований к качеству 
услуг и ответственности ЧОО, что станет 
основой для снижения конкуренции, ос-
новывающейся на снижении затрат, а не 
на качестве работы.

В республике была создана неком-
мерческая ассоциация охранных орга-
низаций, способствующая объединению 
усилий ЧОО и служащая платформой 
для совместной работы. Подобные струк-
туры позволяют участникам обмениваться 
опытом и лучшими практиками, а также 
согласовывать действия при выполнении 
определенных задач, требующих участия 
нескольких охранных компаний.

По сей день в Республике Татарстан на-
блюдается значительное развитие сотруд-
ничества между ЧОО и органами власти, 
в частности, в сфере охраны образова-
тельных учреждений. Государство оказы-
вает финансовую поддержку ЧОО, выде-
ляя средства на обеспечение охраны ряда 
общественных объектов, что способствует 
усилению безопасности в регионе. В теку-
щий год саммита БРИКС в Казани власти 
города предусмотрели финансирование 
в размере 375,5 млн. руб. на охрану школ 
и детских садов, что на 5 млн. руб. превы-
шает показатели предыдущего года [3].

Сотрудничество также играет ключевую 
роль в подготовке и проведении массо-
вых мероприятий. Так, перед Универсиа-
дой 2013 года в г. Казани взаимодействие 
ЧОО и властных структур было усилено 
для обеспечения безопасности участни-
ков и гостей. Президент Татарстана Р.Н. 
Минниханов подчеркнул значимость этого 
взаимодействия. В план обеспечения без-
опасности входили транспортные объекты 
и места с большим потоком посетителей. 
Для усиления контроля к работе привлека-
лись 1200 сотрудников ЧОО, взаимодей-

ствующих с правоохранительными орга-
нами и экстренными службами [11].

В результате активного сотрудничества 
между ЧОО и государственными (муници-
пальными) органами в Республике Татар-
стан наблюдается значительное улучшение 
уровня безопасности как на охраняемых 
объектах, так и на массовых мероприятиях.

Заключение
Сотрудничество между ЧОО и органами 

власти в Республике Татарстан представ-
ляет собой важный аспект обеспечения 
безопасности и правопорядка в регионе. 
Участие ЧОО в обеспечении безопасно-
сти школ, детских садов и других учрежде-
ний, а также их активная роль в подготовке 
к массовым мероприятиям подчеркивают 
важность интеграции частных и государ-
ственных структур в охранной деятельно-
сти. Координация усилий, обмен инфор-
мацией и совместные действия позволяют 
повысить уровень безопасности и опера-
тивности реагирования на потенциальные 
угрозы.

Тем не менее, остаются проблемы, 
требующие решения, такие как недобро-
совестная конкуренция и необходимость 
ужесточения требований к качеству охран-
ных услуг. Создание некоммерческой ас-
социации охранных организаций и работа 
координационного совета при МВД по Ре-
спублике Татарстан показывают стремле-
ние к повышению стандартов и поддержа-
нию качества охранной деятельности.

Дальнейшее развитие и укрепление 
сотрудничества между ЧОО, органами 
местного самоуправления [7] и органами 
государственной власти является ключевым 
фактором в обеспечении безопасной и 
стабильной среды для Татарстана, что тре-
бует продолжения усилий по совершен-
ствованию механизмов взаимодействия и 
росту качества охранных услуг. Повысить 
результативность указанного выше может 
способствовать вовлечение институтов 
гражданского общества [6], работа над 
качеством принимаемых решений [4; 15], 
информатизации [8], а также изыскание 
источников для инвестиций [13; 14] и модер-
низации ЧОО.  
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Введение 
Система «Экологичный город» в Туль-

ской области нацелена на снижение не-
гативного влияния на окружающую среду 
и улучшение экологического состояния ре-
гиона. Проект «Экологичный город» пред-
назначен для формирования здоровой и 
стабильной городской среды для будущих 
поколений. Он состоит из ряда мероприя-
тий, направленных на повышение экологи-
ческой культуры населения и предприятий, 
а также на внедрение новых технологий в 
области экологии [6; 11].

Тульская область характеризуется вы-
сокой концентрацией промышленных 
объектов, что обуславливает значительную 
антропогенную нагрузку на экосистемы 
региона. Согласно исследованиям, реги-
он занимает лидирующие позиции в Цен-
тральном федеральном округе по объ-
ёмам выбросов загрязняющих веществ в 
атмосферу. Гидрологический мониторинг 
свидетельствует о преобладании водных 
объектов с повышенным индексом загряз-
нённости, относящимися к категориям 

«загрязнённые» и «грязные» (соответствует 
III–IV классам по классификации ГОСТ 
17.1.2.04-77 [5]). Существенный вклад в эко-
логическую дестабилизацию вносит ради-
онуклидное загрязнение северо-западных 
районов, обусловленное трансграничным 
переносом радиоактивных осадков после 
катастрофы 1986 года. Особую тревогу вы-
зывает состояние почвенно-земельных ре-
сурсов: 28–34% сельхозугодий демонстри-
руют признаки химической деградации и 
потери плодородия, достигающие поро-
говых значений экологической безопасно-
сти. В связи с этим, Тульской области как 
центру промышленности нужно уделять 
большое внимание экологии, поскольку 
на ограниченной площади расположено 
множество химических и металлургиче-
ских предприятий, которые наносят ущерб 
природе.

Основная часть
В качестве экологических проблем Туль-

ского региона следует отметить следую-
щие:

	 Аннотация.
В статье систематизированы ключевые сферы для создания 
здоровой и устойчивой городской среды для будущих поко-
лений. Выявлены особенности инструментов ее реализации, 
на уровне региона. 
Проект «экологичный город» необходим для разработки 
адаптивного механизма в области экологической безо-
пасности, который позволит значительно улучить эколо-
гическую обстановку в регионе и будет способствовать 
повышению качества жизни населения.  Реализация этой 
программы будет способствовать устойчивому развитию 
Тульской области. Данный опыт возможно будет использо-
вать и другим субъектам Федерации. 
Предложенные авторами выводы могут найти практи-
ческое применение в разработке эффективной стратегии 
устойчивого развития Тульской области и будет способство-
вать укреплению позиций Тульской области как одного из 
лидеров в области экологической политики и улучшения 
условий проживания граждан.

	 Ключевые слова. 
Экология, экологичный город, охрана природы, загрязне-
ние, выбросы, защита окружающей среды, модернизация, 
водоочистка, энергосбережение, устойчивое развитие, ин-
вестиционная привлекательность. 

	 Abstract. 
The article systematizes key areas for creating a healthy and sus-
tainable urban environment for future generations. The features 
of the tools for its implementation at the regional level have 
been identified.
The project "environmentally friendly city" is necessary for the 
development of an adaptive mechanism in the field of envi-
ronmental safety, which will significantly improve the environ-
mental situation in the region and will contribute to improving 
the quality of life of the population. The implementation of this 
program will contribute to the sustainable development of the 
Tula region. This experience may be used by other subjects of the 
Federation.
The conclusions proposed by the authors can find practical ap-
plication in the development of an effective strategy for sustain-
able development of the Tula region and will help strengthen 
the position of the Tula region as one of the leaders in the field 
of environmental policy and improving the living conditions of 
citizens.

	 Keywords. 
Ecology, green city, nature conservation, pollution, emissions, 
environmental protection, modernization, water treatment, 
energy conservation, sustainable development, investment at-
tractiveness.
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–	 загрязнение атмосферы. Предпри-
ятия своими выбросами негативно влияют 
на состояние атмосферы; вредные веще-
ства загрязняют озоновый слой и провоци-
руют выпадение кислотных дождей, кото-
рые, в свою очередь, наносят ущерб земле 
и водоемам;

–	 загрязнение воды. Поскольку по-
верхностные воды классифицируются как 
«загрязнённые» и подходят лишь для техни-
ческих нужд, водоснабжение в Тульской 
области обеспечивается исключительно из 
подземных источников;

–	 отсутствие переработки отходов. 
В регионе не налажена переработка бы-
товых отходов, а утилизация промышлен-
ных отходов находится на низком уровне 
(лишь 5%).

По данным экологического монито-
ринга за 2023 год, совокупный объём 

эмиссии загрязняющих веществ в атмос-
ферный воздух от стационарных источ-
ников на территории Тульской области 
достиг 108,18 тыс. тонн. В сравнении с 
предыдущим отчётным периодом зафик-
сировано снижение данного показателя 
на 1,77 тыс. тонн, что соответствует умень-
шению на 1,6% [13].

Анализ структуры выбросов демон-
стрирует, что более половины общего 
объёма загрязнения атмосферы (50%+) 
генерируется промышленным сектором 
региона – 59,47 тыс. тонн. Территориаль-
ное распределение эмиссий носит вы-
раженный локальный характер: наиболь-
ший вклад вносят город Тула (59 467,76 
тонн), муниципальное образование Но-
вомосковск (12 543,11 тонн) и посёлок 
городского типа Новогуровский (11 808,28 
тонн) [17].

Рисунок 1. Выбросы твердых загрязняющих веществ в атмосферный воздух по всем 
муниципалитетам Тульской области, тонн [7]

23,88

16,93
28,29

170,55

151,88

75,11

25,82
181,32

3681,1

981,97

185,77
49,92
5,2

9,64

16,41
20,8

2,64

143,18

567,96

0,32
259,59

1,85

96,61

0,64

304,73

47,67

Арсеньевский МР
Белевский МР
Богородицкий МР
Веневский МР
Воловский МР
г. Алексин
г. Донской
г. Ефремов
г. Тула
г. Новомосковск
Дубенский МР
Заокский МР
Каменский МР
Кимовский МР
Киреевский МР
Куркинский МР
Одоевский МР
Плавский МР
р.п. Новогуровский
Славный 
Суворовский МР
Тепло-Огаревский МР
Узловский МР
Чернский МР
Щекинский МР
Ясногорский МР

Рисунок 1. Выбросы твердых загрязняющих веществ в атмосферный воздух по всем 
муниципалитетам Тульской области, тонн [7]

 



117117

Рисунок 2. Выбросы газообразных и жидких загрязняющих веществ в атмосферный 
воздух по всем муниципалитетам Тульской области, тонн [7]

Рисунок 2. Выбросы газообразных и жидких загрязняющих веществ в атмосферный 
воздух по всем муниципалитетам Тульской области, тонн [7]

Главными источниками загрязнения воздуха являются различные промышленные 
предприятия Тульской области. В их число входят: АО «Щекиноазот», АО «Тулачермет», 
Черепетская ГРЭС имени Д.Г. Жимерина (входит в состав Группы «Интер РАО»), ООО 
«ХайдельбергЦемент Рус», АО «НАК «Азот» и АО «Косогорский металлургический завод».
На рисунке 2 представлены данные по объемам выбросов вредных веществ в атмосферу от 
различных отраслей промышленности [7].

По результатам экологического мониторинга за 2023 год, на предприятиях Тульской 
области было подвергнуто очистке и нейтрализации 349,14 тыс. тонн загрязняющих 
соединений. Данный показатель соответствует 79,4% от общего количества образующихся 
отходов. Анализ морфологического состава обработанных веществ выявил преобладание 
твердых фракций (287,4 тыс. тонн или 83,4% от общего объема утилизированных отходов), 
тогда как на долю жидких и газообразных соединений пришлось 61,73 тыс. тонн, что 
составило 64,8% от их потенциального объема образования. Распределение объемов 
выбросов в атмосферу за период с 2005 по 2023 гг. представлены на рисунке 3.
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ных отраслей промышленности [7]. 

По результатам экологического мони-
торинга за 2023 год, на предприятиях Туль-
ской области было подвергнуто очистке 

и нейтрализации 349,14 тыс. тонн загряз-
няющих соединений. Данный показатель 
соответствует 79,4% от общего количе-
ства образующихся отходов. Анализ мор-
фологического состава обработанных 
веществ выявил преобладание твердых 
фракций (287,4 тыс. тонн или 83,4% от об-
щего объема утилизированных отходов), 
тогда как на долю жидких и газообразных 
соединений пришлось 61,73 тыс. тонн, 
что составило 64,8% от их потенциально-
го объема образования. Распределение 
объемов выбросов в атмосферу за пе-
риод с 2005 по 2023 гг. представлены на 
рисунке 3.
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Рисунок 3. Объем выбросов загрязняющих веществ в атмосферу, тыс. тонн [13]
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Рисунок 4. Динамика выбросов в атмосферу Тульский области загрязняющих веществ, 
отходящих от стационарных источников, тыс. тонн [12]
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В 2023 году Управление Роспотребнад-
зора по Тульской области провело мони-
торинг и надзор качества атмосферного 
воздуха, в рамках которых было взято 3167 
проб воздуха. Отклонений от нормы обна-
ружено не было. Аналогичные результаты 
были получены и в предыдущие годы: в 2022 
году взяли 3774 пробы, а в 2021 году — 3737 
проб, также без регистрации отклонений 
[12].

ФГБУ "Центральное управление по ги-
дрометеорологии и мониторингу окружа-
ющей среды" осуществляет системати-
ческий контроль качества атмосферного 
воздуха на территории Тульской области. 
В рамках данной деятельности функцио-
нирует сеть стационарных пунктов наблю-
дений за загрязнением атмосферы (ПНЗ), 
включающая 10 единиц оборудования, тер-
риториально распределенных следующим 
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образом: Город Тула - 5 стационарных ПНЗ; 
Город Новомосковск - 3 стационарных ПНЗ; 
Территория музея-заповедника "Ясная По-
ляна" - 2 стационарных ПНЗ. Ключевые осо-
бенности мониторинговой сети:

–	 обеспечение репрезентативности 
данных по основным промышленным цен-
трам региона; 

–	 контроль фонового состояния ат-
мосферы в природоохранной зоне;

–	 круглогодичный режим наблюдений;
–	 соответствие требованиям Росги-

дромета.
Загрязнение воды в Тульской области об-

условлено наличием большого количества 
промышленных предприятий и отсутствием 
эффективных систем очистки и обеззара-
живания сточных вод. Основные загрязните-
ли – ТЭЦ, металлургические предприятия, 
животноводческие фермы и склады с не-
фтепродуктами и минеральными удобре-
ниями.

Экологическая ситуация в городах Тула 
и Новомосковск характеризуется как на-
пряжённая. На Тулу приходится 23% всех 
выбросов загрязняющих веществ и 27% объ-
ёма сбрасываемых загрязнённых стоков во 
всей области, тогда как в Новомосковске 
эти показатели составляют соответственно 
4% и 23%.

Тульская область вносит существенный 
вклад в загрязнение гидрографической 
сети Центрального федерального округа, 
формируя 28,5% от общего объема сбро-
са загрязненных сточных вод в регионе. 
Качественный анализ сточных вод выявил 
преобладание следующих загрязняющих 
компонентов:

–	 биогенные элементы (соединения 
азота и фосфора);

–	 металлы (преимущественно желе-
зосодержащие соединения), составляю-
щие 8,5% от общероссийского сброса;

–	 органические загрязнители (арома-
тические углеводороды) с долей 26% в фе-
деральном масштабе.

Объемный показатель антропогенной 
нагрузки на водные экосистемы региона 
достигает 300 млн м³ загрязненных сточных 
вод ежегодно.

В тоже время, государственный контроль 
за гидрологическими объектами осущест-

вляется в соответствии с нормативно-пра-
вовой базой, которая включает Постановле-
ние Правительства РФ №219 от 10.04.2007 [2] 
и Ведомственные регламенты Минприроды 
России. 

ФГБУ «Тульский ЦГМС» реализует про-
грамму регулярных наблюдений, включаю-
щую:

–	 гидрохимический анализ в 21 кон-
трольном створе;

–	 статистическую обработку получен-
ных данных;

–	 комплексную оценку уровня загряз-
нения водных объектов.

По состоянию на 2023 год 93,5% насе-
ления имеют доступ к высококачественной 
питьевой воде через централизованные 
системы водоснабжения, что выше, чем в 
предыдущие годы, по сравнению с 92,44% 
в 2021 году и 93% в 2022 году. При этом этот 
показатель достигает 98,4% среди город-
ского населения.

Санитарно-химические показатели пре-
вышают средние региональные значения 
в таких районах, как Белевский, Тепло-О-
гаревский, Щекинский, Плавский, Киреев-
ский, Воловский и Арсеньевском, а также 
в городе Тула.

Министерство природных ресурсов 
и экологии Тульской области, действуя в 
рамках делегированных компетенций, 
осуществляет лицензионную деятельность 
в сфере недропользования с 2015 года. В 
перечень реализуемых функций входит:

1.	 Организация процедуры лицензи-
рования:

–	 выдача разрешительных документов 
на добычу подземных вод;

–	 оформление прав на использова-
ние недр для целей водоснабжения.

2.	 Контрольно-надзорная деятель-
ность:

–	 мониторинг соблюдения условий 
лицензирования;

–	 проверка выполнения лицензионных 
соглашений.

По данным на отчетный 2023 год, на тер-
ритории субъекта федерации зарегистри-
ровано 832 действующих лицензии, предо-
ставляющих право на:

–	 эксплуатацию подземных водных 
объектов;
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–	 хозяйственное использование ре-
сурсов недр;

–	 обеспечение водоснабжения насе-
ления и предприятий.

В Кимовском, Киреевском, Узловском 
и Заокском районах Тульской области в 
рамках проекта "Сохранение уникальных 
водных объектов» завершены работы по 
очистке рек Дон, Скнига и Шиворонь.

Кроме того, в регионе проводятся все-
российские экологические мероприятия 
«Сохраним лес», «Сад памяти» и «Вода Рос-
сии». Эти мероприятия позволили высадить 
более 190 тысяч деревьев и кустарников, а 
также очистить свыше 350 километров бе-
реговой линии рек и прудов.

Помимо этого, значимой задачей систе-
мы «Экологичный город» является управле-
ние отходами. В 2023 году на территории 
Тульской области образовалось 10 748,8 
тысяч тонн отходов, включая 466,5 тысяч тонн 
твердых коммунальных отходов (данные ос-
нованы на статистической отчетности).  

В Тульской области активно внедряются 
технологии раздельного сбора мусора, а 
также строятся новые мусороперераба-
тывающие заводы. Кроме того, проводят-
ся мероприятия по обучению населения 
правилам обращения с отходами и фор-
мированию культуры раздельного сбора 
мусора. Также было выделено финанси-
рование 12 миллионов рублей из областно-
го бюджета для продолжения обустройства 
122 контейнерных площадок для сбора от-
ходов.

В соответствии с требованиями Феде-
рального закона № 89-ФЗ "Об отходах про-
изводства и потребления" [1] на территории 
Тульской области осуществляется ком-
плекс мероприятий по организации систе-
мы обращения с твердыми коммунальны-
ми отходами (ТКО) [17]. Технологический 
процесс включает сбор и транспортировку 
отходов с применением специализирован-
ного автотранспорта, оснащенного систе-
мами спутникового мониторинга и аппа-
ратурой фотофиксации выполнения работ 
[6; 10].

Территориальная схема обращения с 
отходами, утвержденная Приказом Мин-
природы Тульской области № 603-о от 
30.12.2022 [3], предусматривает:

–	 постепенное внедрение системы 
селективного накопления ТКО;

–	 модернизацию инфраструктуры 
обращения с отходами;

–	 привлечение средств федерально-
го бюджета для оснащения контейнерными 
площадками.

В регионе функционирует двухпоточная 
система селекции ТКО, основанная на 
принципах:

–	 выделение вторичных материальных 
ресурсов (бумага, картон, стекло);

–	 отдельный сбор органических и 
смешанных отходов.

В рамках федерального проекта "Ком-
плексная система обращения с ТКО" в 
2021-2022 гг. было:

–	 приобретено 2 385 специализиро-
ванных контейнеров;

–	 оборудованы контейнерные пло-
щадки в 8 муниципальных образованиях:

–	 городские округа: Тула, Новомо-
сковск;

–	 муниципальные районы: Щёкин-
ский, Узловский;

–	 городские поселения: Ефремов, 
Богородицк, Донской, Кимовск.

Дополнительные проекты в сфере эко-
логизации:

1.	 Акция "Без покрышек 71" (с апреля 
2022 года):

–	 организация пунктов приема авто-
шин;

–	 последующая экологичная утилиза-
ция.

2.	 Пилотный проект "Текстиль.Переза-
грузка.71" (2023 год):

–	 апробация системы сбора тек-
стильных отходов;

–	 перспектива масштабирования на 
весь регион.

В 2023 году в Тульской области в муни-
ципальных образованиях городов Новомо-
сковск, Ефремов, Тула (два объекта), а так-
же в Веневском, Дубенском (два объекта) и 
Куркинском районах действовало два объ-
екта по сортировке ТКО и 6 полигонов ТКО.

Тульская область принимает активное 
участие в реализации федерального про-
екта "Комплексная система обращения с 
твердыми коммунальными отходами", яв-
ляющегося составной частью националь-
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ного проекта "Экология". В соответствии с 
установленными целевыми показателями 
проект предусматривает достижение 100% 
уровня сортировки ТКО к 2030 году и сокра-
щение объемов захоронения отходов на 
полигонах в 2 раза.

В рамках реализованных инфраструк-
турных проектов введен в эксплуатацию 
комплекс по переработке отходов (ООО 
"Хартия", г. Тула), проектная мощность кото-
рого составляет 580 000 тонн/год, а техноло-
гические возможности включают сортиров-
ку, переработку, утилизацию.

В Новомосковске реализованы следую-
щие мероприятия для улучшения обраще-
ния с отходами:

–	 для раздельного сбора отходов 
установлены контейнеры, приобретено 
приблизительно 2000 контейнеров; 

–	 для хранения твердых коммуналь-
ных отходов построено 333 площадки, ос-
нащенные ограждениями, навесами и 
твердым покрытием;

–	 работают два комплекса по пере-
работке отходов мощностью 440 000 тонн и 
100 000 тонн соответственно;

–	 25 несанкционированных свалок 
было ликвидировано, по биологическому 
этапу рекультивации свалок проведены ра-
боты;

–	 построены ряд объектов для пере-
работки отходов и семь мусорных полиго-
нов.

Однако, власти и местные жители актив-
но работают над улучшением экологиче-
ской обстановки и созданием экологично-
го города [16].

В области проводится системная при-
родоохранная работа совместно с круп-
ными промышленными предприятиями, 
организованы контейнерные площадки для 
раздельного сбора мусора, произведена 
модернизация предприятий, произошла 
рекультивация некоторых городских свалок.

Союз машиностроителей предложил 
прекратить технологические сбросы воды, 
применяемой в производственных процес-
сах. Благодаря современным технологиям 
на некоторых предприятиях уже внедрен 
замкнутый цикл водопользования, к приме-
ру, на таких предприятиях, как АО «АК «Ту-
ламашзавод», АО «Щегловский вал», АО 
«Тулаточмаш» и ЕРАЗ. 

На предприятии ЕВРАЗ Узловая функци-
онирует безотходный круговорот воды, что 
позволяет сократить выбросы загрязняющих 
веществ в окружающую среду. Очистка 
использованной воды будет осуществлять-
ся с помощью выпарных аппаратов. Тех-
ническая вода с завода будет поступать в 
резервуары - они рассчитаны на 40 с лиш-
ним тысяч литров каждый - где в результате 
нагрева образуется пар, а загрязняющие 
вещества остаются в осадке. Затем пар 
конденсируется в виде чистой воды, кото-
рую возвращают обратно в производство, а 
вредные вещества утилизируют [4].

Также для сокращения выбросов в ат-
мосферный воздух устанавливаются со-
временные системы фильтрации и очист-
ки воздуха. Например, на АО «Тулаточмаш» 
полностью перешли на использование 
электромобилей, вместо транспортных 
средств с двигателями внутреннего сгора-
ния для передвижения по территории пред-
приятия. 

Энергосберегающие технологии тоже 
помогают природе. Нагретый в печи суш-
ки-плавки воздух подается на котлы-утилиза-
торы. Они используют энергию горячего воз-
духа для производства пара, необходимого 
для дальнейших производственных процес-
сов. Тем самым предприятие не использу-
ет дополнительные природные ресурсы, а 
наоборот, бережет их. Загрязненный воздух 
из печей поступает в фильтры с высокой 
степенью очистки. Даже самые мелкие 
минеральные частицы возвращаются в ра-

Таблица 1
Достигнутые результаты по состоянию на 2023 год [12]

Показатель Фактическое значение Плановый показатель
Доля переработанных ТБО 40,4% 30,0%
Доля отходов, направленных 
на утилизацию

17,4% 4,3%

Доля отходов, направленных 
на захоронение

81,8% 95,7%
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боту, получается и здесь влияние на окружа-
ющую среду сводится практически к нулю. 

Также, компания «Полипласт» активно 
поддерживает разнообразные «зеленые» 
инициативы, регулярно принимает участие 
в проведении экологических акций и обра-
зовательных мероприятий, занимается озе-
ленением региона и организует экологиче-
ские активности для молодежи.

Еще одной не менее важной задачей 
является снижение выбросов загрязняющих 
веществ в воздух и водоемы. Для этого про-
водятся работы по модернизации предпри-
ятий и внедрению новых технологий [9]. 

Так, на некоторых заводах уже установ-
лены системы очистки газов и стоков, кото-
рые значительно снижают уровень загрязне-
ния («Щекиноазот», «Тулачермет», «Пластик», 
«НАК „Азот“» и т.д.)

Кроме того, в Тульской области активно 
развивается «зеленый» транспорт. На улицах 
можно встретить большое количество элек-
тромобилей и автобусов на газомоторном 
топливе. Это не только снижает выбросы 
вредных веществ, но и делает город более 
привлекательным для жителей и гостей.

Не менее важной частью работы по 
созданию экологичного города является 
развитие «зеленой» инфраструктуры [14]. 
В городе высаживаются деревья и кустар-
ники, создаются парки и скверы, а также 
устанавливаются солнечные панели и ве-
трогенераторы для производства альтерна-
тивной энергии.

В Тульской области уделяют особое вни-
мание образованию и просвещению в об-
ласти экологии. В школах и вузах проводят-
ся уроки и лекции, посвященные вопросам 
охраны окружающей среды и устойчивого 
развития.

Еще одним направлением работы си-
стемы является сохранение и восстанов-
ление природных ресурсов. В Тульской об-
ласти проводятся мероприятия по защите и 
восстановлению лесов, а также по сохра-
нению биоразнообразия. Кроме того, соз-
даются новые зеленые зоны и парки для от-
дыха жителей региона.

Важно отметить, что система «Экологич-
ный город» не только включает в себя эколо-
гические мероприятия, но и способствует 
развитию экономики региона. 

В рамках модернизации региональной 
системы наблюдений за состоянием окру-
жающей среды Министерством природ-
ных ресурсов и экологии Тульской области 
в 2021 году было учреждено специализиро-
ванное государственное учреждение "При-
рода" (ГУ ТО "Природа"). Основной функци-
ей данной организации стало внедрение и 
эксплуатация автоматизированной систе-
мы экологического мониторинга (САЭМ), 
представляющей собой интегрированную 
платформу для:

–	 консолидации данных от различных 
систем наблюдения;

–	 автоматического сбора информа-
ции о параметрах окружающей среды;

–	 интеграции данных с промышлен-
ных предприятий через системы автомати-
ческого контроля выбросов.

В 2023 году продолжилось техническое 
оснащение системы мониторинга: была 
приобретена вторая мобильная лабо-
ратория, установлен модульный пост на-
блюдения в поселке Косая Гора, а также 
проведена модернизация существующей 
мобильной лаборатории с обновлением 
измерительного оборудования. Параллель-
но ФГБУ "ТулГУ" развернуло стационарный 
наблюдательный пункт в городе Алексин. 
На текущий момент САЭМ аккумулирует 
данные с 9 стационарных постов, располо-
женных в Узловском районе, городах Алек-
син, Ефремов и Новомосковск, а также 
получает информацию от автоматизиро-
ванных систем контроля выбросов крупных 
промышленных объектов, таких как Чере-
петская ГРЭС в Суворове.

Созданная система обеспечивает не-
прерывный контроль параметров окру-
жающей среды, оперативное выявление 
изменений экологической ситуации и 
формирование комплексной базы данных 
для последующего анализа. Дальнейшее 
развитие САЭМ предусматривает расши-
рение сети мониторинга и углубленную ин-
теграцию с другими информационными 
ресурсами экологического профиля, что 
позволит повысить эффективность приро-
доохранных мероприятий в регионе.

В регионе организуются пункты экологи-
ческого мониторинга, которые станут ча-
стью единой системы экологического мо-
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ниторинга, основанной на базе Тульского 
государственного университета.

17 июля 2023 года из бюджета Тульской 
области было выделено финансирование 
на осуществление научно-исследователь-
ской работы по контролю загрязнения ат-
мосферного воздуха в городе Алексин. 
Сумма гранта составила свыше 15 милли-
онов рублей.

Стоит подчеркнуть, что на территориях 
Новомосковска, Ефремова и Узловского 
района уже функционируют пункты эко-
логического мониторинга. Информация 
с автоматизированной системы экомо-
ниторинга передается в Ситуационный 
центр губернатора Тульской области через 
специализированное природоохранное 
учреждение «Природа», которое подчиня-
ется министерству природных ресурсов и 
экологии Тульской области.

На основе полученных данных ученые и 
специалисты разрабатывают предложения 
по сокращению выбросов загрязняющих 
веществ на территории Тульской области 
[4].

Тульская область последовательно ре-
ализует комплекс мер, направленных на 
оптимизацию экологической обстановки 
в регионе. Особое внимание уделяется 
промышленному центру - городу Новомо-
сковску, где осуществляется планомерное 
внедрение инновационных газоочистных 
технологий и современных систем очист-
ки промышленных стоков. Реализация 
этих мероприятий соответствует стратегии 
устойчивого развития региона и способ-
ствует достижению целевых экологических 
показателей, установленных на федераль-
ном уровне.

Программа «Экологичный город» в Туль-
ской области является значительным шагом 
к улучшению экологической обстановки и 
повышению качества жизни населения.  Ре-
ализация этой программы способствовала 
устойчивому развитию города и снижению 
загрязнения. 

В рамках программы были реализо-
ваны такие мероприятия, как озеленение 
городских территорий, внедрение новей-
ших технологий очистки воды и воздуха, а 
также разработка и реализация проектов 
по управлению отходами. Особое внима-

ние было уделено уменьшению выбросов 
с промышленных предприятий, модерни-
зации систем водоснабжения и водоот-
ведения, внедрению энергоэффективных 
технологий, а также оптимизации раздель-
ного сбора и переработки отходов и улуч-
шению транспортной инфраструктуры с 
фокусом на использование экологически 
чистого транспорта.

Заключение
В ходе выполнения программы удалось 

достигнуть улучшения экологической обста-
новки, что положительно сказалось на инве-
стиционной и туристической привлекатель-
ности региона.

Благодаря программе «Экологичный го-
род», Тульская область стала примером 
успешного внедрения экологически ориен-
тированных решений, которые могут быть 
использованы и в других регионах страны. 
Продолжение работы в этом направлении 
позволит сохранить природные ресурсы 
и обеспечить комфортное проживание 
жителей региона на долгие годы вперед. 
Кроме того, программа способствовала 
увеличению зелёных зон и благоустройству 
общественных пространств, что повысило 
качество жизни горожан.

Важно отметить, что успех этой програм-
мы стал возможен благодаря активному 
участию всех заинтересованных сторон, от 
государственных органов до местных со-
обществ.

Такой подход дает надежду на дальней-
шее развитие этой работы и достижение 
новых целей в области экологии и устойчи-
вого регионального планирования [8;15].

Реализация программы «Экологичный 
город» – важный шаг на пути создания хо-
рошей городской среды и устойчивого раз-
вития региона. 

Продолжение работы над программой 
«Экологичный город», включая её адапта-
цию под современные вызовы и потреб-
ности общества, будет способствовать 
укреплению позиций Тульской области как 
одного из лидеров в области экологической 
политики и улучшения условий проживания 
граждан.
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Региональная и отраслевая экономика

	 Аннотация.
В статье выполнен комплексный анализ эволюции управ-
ленческого учета как интегрального элемента системы 
управления современной организацией. Исследуется транс-
формация его роли от традиционной функции учета затрат 
к функции стратегического партнера. Проанализирована 
смена парадигмы, обусловленная переходом к стратеги-
ческому управленческому учету (SMA), который смещает 
фокус с внутренних операционных процессов на анализ 
внешней среды. Особое внимание уделено влиянию цифро-
визации и интеграции с корпоративными информационны-
ми системами (AIS, ERP), а также новым технологиям, таким 
как Business Intelligence & Analytics (BI&A) и искусственный 
интеллект (AI), выступающим катализаторами данной 
трансформации. Рассматривается эволюция ключевых ме-
тодов управленческого учета, включая калькулирование 
по видам деятельности (от ABC к TDABC и AI-Based Costing) 
и стратегические подходы к управлению затратами (Target 
Costing, Life-Cycle Costing). На основе анализа современных 
исследований показано, что влияние управленческого учета 
на организационную эффективность носит преимуществен-
но опосредованный характер, реализуясь через повышение 
стратегической гибкости, поддержку инноваций и принятие 
более качественных управленческих решений. В заклю-
чении сформулированы основные выводы, практические 
рекомендации и определены перспективные направления 
для будущих исследований.

	 Ключевые слова. 
Управленческий учет, система управления, стратегический 
управленческий учет, цифровизация, принятие решений, 
организационная эффективность, Activity-Based Costing, 
Target Costing, Business Intelligence, устойчивое развитие.

	 Abstract. 
The article provides a comprehensive analysis of the evolution 
of management accounting as an integral element of the mod-
ern organization's management system. The transformation of 
its role from the traditional function of cost accounting to that 
of a strategic partner is investigated. The paradigm shift caused 
by the transition to strategic management accounting (SMA), 
which shifts the focus from internal operational processes to 
the analysis of the external environment, is analyzed. Special at-
tention is paid to the influence of digitalization and integration 
with corporate information systems (AIS, ERP), as well as new 
technologies such as Business Intelligence & Analytics (BI&A) 
and artificial intelligence (AI), which act as catalysts for this 
transformation. The evolution of key management accounting 
methods is examined, including Activity-Based Costing (from 
ABC to TDABC and AI-Based Costing) and strategic cost manage-
ment approaches (Target Costing, Life-Cycle Costing). Based on 
the analysis of modern research, it is shown that the impact of 
management accounting on organizational performance is pre-
dominantly indirect, realized through increased strategic flexi-
bility, support for innovation, and higher-quality managerial 
decision-making. The conclusion formulates the main findings, 
practical recommendations, and identifies promising areas for 
future research.

	 Keywords. 
Management accounting, management system, strategic man-
agement accounting, digitalization, decision-making, organiza-
tional performance, Activity-Based Costing, Target Costing, Busi-
ness Intelligence, sustainable development.
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Введение
В условиях усложнения глобальной 

бизнес-среды, характеризующейся уси-
лением конкуренции и цифровой транс-
формацией, традиционные подходы к 
управлению демонстрируют недостаточ-
ную эффективность [1]. Это требует пере-
оценки роли всех подсистем управления, 
среди которых ключевое место занимает 
управленческий учет. Исторически сфоку-
сированный на калькуляции себестоимо-
сти и контроле затрат, сегодня он транс-
формируется в стратегически важный 
элемент, интегрированный в систему при-
нятия решений.

Актуальность исследования обуслов-
лена необходимостью адаптации систем 
управленческого учета к информацион-
ным потребностям современного менед-
жмента. Организации должны внедрять 
внутренние политики, такие как страте-
гический управленческий учет (SMA), со-
ответствующие их бизнес-стратегиям и 
меняющимся требованиям конкурентной 
среды [4]. Таким образом, трансформа-
ция управленческого учета является объек-
тивной необходимостью.

Научная новизна исследования заклю-
чается в разработке целостной концепции 
эволюции управленческого учета в услови-
ях цифровизации, где он рассматривает-
ся не только как инструмент учета затрат, 
но и как интеграционный элемент страте-
гического управления. В отличие от тради-
ционных подходов, в работе предложено 
рассматривать стратегический управлен-
ческий учет (SMA) через призму взаимосвя-
зи трёх ключевых блоков:

1.	 Методологическая трансфор-
мация (от ABC к AI-Based Costing, от стан-
дарт-костинга к Target Costing) как отраже-
ние смены парадигмы.

2.	 Технологическая интеграция (ERP, 
BI&A, AI) как инфраструктурная основа по-
вышения аналитических возможностей.

3.	 Устойчивое развитие (интеграция 
финансовых и нефинансовых показате-
лей) как новый вектор развития SMA.

Кроме того, в исследовании предложен 
интеграционный подход, предполагаю-
щий, что эффективность SMA напрямую 
зависит от конфигурационного соответ-

ствия («fit») между бизнес-стратегией, ор-
ганизационной структурой, уровнем циф-
ровой зрелости и культурой компании. 
Данное положение расширяет существу-
ющие теоретические рамки, опираясь на 
элементы ситуационной теории и ресурс-
но-ориентированного подхода, и может 
служить основой для разработки приклад-
ных моделей оценки зрелости SMA в кон-
кретных организациях.

Существенным элементом новизны 
является акцент на синергетический эф-
фект от одновременного применения пе-
редовых методов калькулирования, циф-
ровых технологий и принципов устойчивого 
развития. В работе обосновано, что имен-
но их комплексное внедрение формирует 
новый тип управленческого учета — циф-
ровой устойчивый стратегический учет 
(Digital Sustainable SMA), который спосо-
бен не только повышать текущую эффек-
тивность, но и обеспечивать долгосрочную 
адаптивность бизнеса.

Основная часть 
Концептуальная эволюция: от традицион-

ного учета к стратегическому управлению.  
Эволюция управленческого учета пред-
ставляет собой смену управленческой па-
радигмы. Традиционная модель, которая с 
1980-х годов подвергается критике за чрез-
мерную ориентацию на внутренние опе-
рационные процессы, оказалась недоста-
точно гибкой для реагирования на быстро 
меняющиеся внешние условия [4]. Ответом 
на этот вызов стало формирование кон-
цепции стратегического управленческого 
учета (Strategic Management Accounting, 
SMA), определяемой как «предоставление 
и анализ данных управленческого учета 
о бизнесе и его конкурентах для исполь-
зования в разработке и мониторинге биз-
нес-стратегии» [5]. Ключевое отличие SMA 
— смещение фокуса с исключительно 
внутренних показателей на анализ внеш-
ней среды, включая оценку затрат, ценовых 
стратегий и рыночного поведения конку-
рентов. Сегодня SMA рассматривается как 
неотъемлемая часть стратегического про-
цесса, обеспечивая информационную 
поддержку на всех этапах — от формули-
рования до реализации стратегии [3].
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С точки зрения системного подхода, 
управленческий учет можно рассматри-
вать как открытую подсистему организа-
ции, тесно взаимодействующую с про-
изводством, маркетингом, логистикой и 
управлением качеством [1]. Согласно си-
туационной теории (contingency theory), 
не существует универсального набора 
инструментов SMA, одинаково эффек-
тивного для всех компаний. Результатив-
ность системы определяется степенью её 
соответствия («fit») уникальному контексту 
организации — её стратегии, структуре, 
отраслевой специфике и уровню нео-
пределенности среды [4]. Исследования 
показывают, что наибольший успех до-
стигается при конфигурационном со-
ответствии, когда управленческий учет 
синхронизирован с изменяющимися эле-
ментами стратегии, структуры и внешней 
среды [8].

Современная концепция SMA стал-
кивается с необходимостью интеграции 
вопросов социальной и экологической 
ответственности, которые становятся клю-
чевыми элементами повестки устойчивого 
развития. Преобладающая техно-менед-
жериальная логика, ориентированная на 
максимизацию экономической эффек-
тивности, с трудом встраивает социаль-
но-экологические цели в систему при-
нятия решений. Возникает противоречие 
между краткосрочной финансовой выго-
дой и долгосрочными социальными либо 
экологическими интересами. Это фор-
мирует новый вызов — разработку моде-
ли устойчивого стратегического управ-
ленческого учета, способной обеспечить 
баланс между экономическими, полити-
ческими, социальными и экологическими 
приоритетами [5].

При этом возрастает роль этической 
ответственности специалистов по управ-
ленческому учету. Важнейшими остаются 
принципы, закрепленные в кодексах про-
фессиональных организаций, таких как 
CIMA: честность, объективность, профес-
сиональная компетентность, конфиден-
циальность и надлежащее поведение. 
Концептуальная основа этих кодексов по-
могает выявлять и минимизировать угро-
зы соблюдению этики — будь то личная 

заинтересованность, нарушение само-
контроля, чрезмерная лояльность или кон-
фликт ролей.

Эволюция ключевых методов калькули-
рования и управления затратами.

Activity-Based Costing (ABC) появился 
как ответ на искажения в распределе-
нии накладных расходов, характерные 
для традиционных систем учета. Метод 
предложил более точный подход: затраты 
сначала распределяются на конкретные 
операции, а затем — на объекты затрат. 
Однако внедрение ABC оказалось слож-
ным и затратным, а статичность использу-
емых моделей приводила к их быстрому 
устареванию.

Time-Driven Activity-Based Costing 
(TDABC), разработанный Р. Капланом и 
С. Андерсоном, упростил процесс сбо-
ра данных, требуя оценки лишь двух па-
раметров: стоимости единицы времени 
ресурса и времени, необходимого для 
выполнения операции. TDABC оказался 
дешевле, быстрее во внедрении и удоб-
нее в обновлении, а также предоставил 
возможность моделировать изменения и 
выявлять избыточную или неиспользуемую 
производственную мощность.

AI-Based Costing стал следующим ша-
гом в развитии методов калькулирования, 
используя технологии машинного обуче-
ния для выявления реальных драйверов за-
трат на основе анализа больших данных. 
Такие модели способны к непрерывному 
самообучению, динамически корректи-
руя алгоритмы и предоставляя актуальную 
картину затрат с минимальным ручным 
вмешательством. Это открывает возмож-
ности для перехода от ретроспективного 
анализа к предиктивному управлению за-
тратами.

Target Costing — рыночно-ориенти-
рованный подход, при котором целевая 
себестоимость продукта рассчитывает-
ся на основе заданной рыночной цены 
с вычетом планируемой прибыли. Такой 
метод стимулирует поиск способов сни-
жения затрат на ранних стадиях проекти-
рования, где формируется до 80% буду-
щих издержек.

Life-Cycle Costing (калькуляция затрат 
жизненного цикла) расширяет времен-
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ные рамки анализа, охватывая все затра-
ты, возникающие в течение всего жизнен-
ного цикла продукта — от этапа НИОКР до 
утилизации [6]. Это позволяет оптимизиро-
вать совокупную стоимость владения и вы-
являть взаимосвязи между издержками на 
разных этапах [3].

Value Chain Costing (анализ цепочки 
создания ценности) выходит за рамки 
внутренней деятельности организации, 
включая оценку всей цепочки — от постав-
щиков до конечных потребителей. Такой 
подход помогает выявлять резервы для 
снижения затрат и повышения создавае-
мой ценности за счет более эффектив-
ного взаимодействия с партнерами [6].

3. Роль цифровой трансформации и 
интеграционных процессов

Современный управленческий учет 
развивается в условиях цифровой среды, 
где системы бухгалтерской информа-
ции (Accounting Information Systems, AIS) и 
системы планирования ресурсов пред-
приятия (Enterprise Resource Planning, ERP) 
формируют его технологическую основу 
[7]. Эффективность работы управлен-
ческого учета во многом определяется 
степенью интеграции инфраструктуры 
информационных систем (Information 
Systems Integration Infrastructure, ISII), соз-
дающей единое информационное про-
странство для всех подразделений орга-
низации [8].

Недостаточная интеграция приво-
дит к разрозненности данных, что де-
лает невозможным комплексный стра-
тегический анализ и снижает ценность 
управленческой информации. Исследо-
вания показывают, что высокий уровень 
ISII является необходимым условием для 
успешного применения инструментов 
Business Intelligence & Analytics (BI&A) и 

для повышения стратегической гибкости 
компании [5]. На операционном уров-
не эффективность ключевых процессов 
— например, управления запасами или 
планирования производства — напрямую 
зависит от качества данных, поступаю-
щих из систем обработки транзакций 
(Transaction Processing Systems, TPS).

Важным направлением цифровой 
интеграции является взаимодействие 
управленческого учета с подсистемой 
всеобщего управления качеством (Total 
Quality Management, TQM). Качество про-
дукции и процессов становится не толь-
ко операционным, но и стратегическим 
финансовым фактором [1]. Управленче-
ский учет в данном контексте выполняет 
функцию «переводчика» концепции ка-
чества на язык финансовых показателей 
— например, через калькуляцию затрат 
на качество (Quality Costing), позволяю-
щую измерять и анализировать затраты 
на соответствие и несоответствие стан-
дартам [6]. Эмпирические исследова-
ния подтверждают прямую положитель-
ную связь между степенью интеграции 
управленческого учета и службы качества 
и улучшением финансовых результатов  
компании [8].

Технологии BI&A, искусственного ин-
теллекта (Artificial Intelligence, AI) и ма-
шинного обучения (Machine Learning, 
ML) становятся катализаторами измене-
ний, радикально трансформируя под-
ход к аналитике [9]. Их применение по-
зволяет перейти от ретроспективного 
анализа к предиктивной (прогнозной) 
и прескриптивной (рекомендательной) 
аналитике. Обработка больших массивов 
структурированных и неструктурирован-
ных данных делает возможным выявление 
скрытых закономерностей, оценку веро-

Таблица 1 
Ключевые этапы эволюции методов управленческого учета

Метод Ключевой фокус Основное преимущество
Традиционный учет Внутренний контроль 

затрат
Простота

ABC / TDABC Точность распределения 
косвенных расходов

Понимание реальной стоимости 
операций

Стратегические методы 
(Target Costing)

Внешний (рынок, 
конкуренты)

Проактивное управление затратами 
для достижения конкурентной цены

*Источник: составлено авторами



130130

Региональная и отраслевая экономика

ятности событий и формирование опти-
мальных сценариев развития.

В результате этой технологической ре-
волюции роль специалиста по управлен-
ческому учету меняется: он становится не 
просто аналитиком, а стратегическим 
контролером, бизнес-партнером и ме-
неджером по созданию стоимости, ак-
тивно участвующим в формировании и 
реализации стратегии организации.

4. Механизмы влияния на конкуренто-
способность и устойчивое развитие

Стратегический управленческий учет 
(Strategic Management Accounting, SMA) 
выступает одним из ключевых драйверов 
организационной эффективности. Эм-
пирические исследования подтверждают 
положительную корреляцию между вне-
дрением практик SMA и улучшением как 
финансовых, так и нефинансовых показа-
телей деятельности организации.

На тактическом уровне SMA обеспечи-
вает менеджмент точной и актуальной ин-
формацией о структуре затрат, прибыль-
ности продуктов, проектов и клиентов, что 
повышает качество оперативных реше-
ний. На стратегическом уровне SMA уча-
ствует в формировании и корректировке 
бизнес-стратегии, предоставляя анали-
тические данные о конкурентной среде, 
рыночных тенденциях и долгосрочных воз-
можностях.

Влияние управленческого учета на ре-
зультативность в большинстве случаев 
носит опосредованный характер: SMA 
действует как катализатор, усиливающий 
промежуточные звенья управленческого 
процесса. В рамках ресурсно-ориенти-
рованного подхода (Resource-Based View) 
система SMA рассматривается как цен-
ное организационное знание и компетен-
ция, способная обеспечить долгосрочное 

конкурентное преимущество.
Исследования показывают, что исполь-

зование SMA способствует разработке 
инновационно-ориентированных биз-
нес-стратегий, которые повышают конку-
рентоспособность и формируют основу 
устойчивой эффективности (sustainable 
performance). Аналогично, технологиче-
ская интеграция через инфраструктуру 
интеграции информационных систем 
(ISII) формирует платформу для более 
результативных практик стратегического 
управления (IS-SEM), что повышает стра-
тегическую гибкость и инновационный по-
тенциал (SFI).

Понятие эффективности постепенно 
трансформируется в сторону устойчивой 
эффективности, включающей не только 
финансовую прибыльность, но и долго-
срочную жизнеспособность, адаптив-
ность, экологическую и социальную от-
ветственность. SMA вносит вклад в этот 
процесс, обеспечивая инструменты для 
разработки дальновидных бизнес-планов, 
основанных на комплексном анализе 
внешних и внутренних факторов.

Для достижения подлинной устойчи-
вости, охватывающей экономические, 
социальные и экологические измерения, 
управленческий учет должен продолжить 
свою эволюцию — от учета и анализа фи-
нансовых показателей к интеграции не-
финансовых KPI (например, ESG-метрик) 
как равноправных элементов аналитиче-
ской системы.

В управленческой практике это озна-
чает, что SMA следует рассматривать не 
как отдельную учетную функцию, а как 
интегральный элемент организационной 
системы, тесно связанный со стратегией, 
структурой, корпоративной культурой и 
системой управления изменениями.

Таблица 2
Примеры интеграции стратегического учета в бизнес-процессы

Бизнес-процесс Пример применения стратегического учета
Проектирование 
(НИОКР)

Использование Target Costing для разработки продукта под 
заданную рыночную цену.

Производство Применение ABC/TDABC для точного определения и снижения 
стоимости неэффективных операций.

Маркетинг и продажи Анализ прибыльности клиентов и каналов сбыта для фокусировки 
ресурсов.

*Источник: составлено авторами
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Заключение
В последние годы произошла фунда-

ментальная трансформация управлен-
ческого учета — от традиционной учет-
но-контрольной функции к стратегически 
интегрированной подсистеме управле-
ния, напрямую участвующей в форми-
ровании и реализации бизнес-стратегии. 
Ключевыми катализаторами этой транс-
формации стали цифровизация и тех-
нологическая интеграция с использова-
нием ERP-систем, инструментов Business 
Intelligence & Analytics (BI&A) и технологий 
искусственного интеллекта (AI).

Эволюция методологии — от Activity-
Based Costing (ABC) к Time-Driven ABC 
(TDABC) и AI-Based Costing, от стан-
дарт-костинга к Target Costing — отражает 
постоянный поиск оптимального баланса 
между аналитической точностью и практи-
ческой применимостью.

Влияние управленческого учета на 
эффективность организации, как прави-
ло, носит опосредованный характер: он 
способствует улучшению качества стра-
тегических решений, стимулирует инно-
вационную активность и повышает страте-
гическую гибкость компании.

Для управленцев это означает, что:
–	 инвестиции в современные ин-

формационные системы и развитие 
цифровой грамотности персонала сле-
дует рассматривать как стратегические 
вложения;

–	 внедрение стратегических мето-
дов (например, Target Costing) требует 
формирования кросс-функциональных 
команд, объединяющих специалистов из 
разных подразделений;

–	 систему управленческого учета 
необходимо воспринимать как неотъем-
лемую часть стратегического процесса, 
интегрированную в корпоративную архи-
тектуру управления.

Перспективные направления будущих 
исследований связаны с эмпирической 
оценкой влияния новейших методов, таких 
как AI-Based Costing, на качество управ-
ленческих решений. Важным направлени-
ем является разработка интегрированных 
моделей управленческого учета, которые 
объединяют финансовые, социальные и 

экологические показатели в единую ана-
литическую систему. Перспективно также 
применение симуляционного моделиро-
вания для анализа сложных взаимодей-
ствий в системах управленческого учета 
и изучение влияния качества данных и 
организационной культуры на эффек-
тивность использования стратегического 
управленческого учета (SMA).

В результате исследования установле-
но, что управленческий учет сегодня — 
это не просто учет затрат, а полноценный 
стратегический инструмент управления 
компанией. Наибольший эффект до-
стигается при условии, что обновление 
методов учета сочетается с внедрением 
цифровых технологий и учетом принципов 
устойчивого развития. Интеграция ERP-си-
стем, аналитических платформ (BI&A) 
и технологий искусственного интеллекта 
(AI) позволяет получать более точные дан-
ные и повышать стратегическую гибкость 
бизнеса. Современные методы расче-
та затрат (TDABC, AI-Based Costing, Target 
Costing) обеспечивают большую точность, 
актуальность и скорость получения управ-
ленческой информации. В будущем 
ключевым направлением развития станет 
Digital Sustainable SMA — система, объе-
диняющая финансовые и нефинансовые 
показатели для комплексной поддерж-
ки стратегических решений. Для науки и 
бизнеса особенно важно изучить, как ка-
чество данных, корпоративная культура и 
цифровая зрелость влияют на эффектив-
ность работы SMA.
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	 Аннотация.
В данной статье рассмотрены актуальные вопросы форми-
рования и реализации государственной инвестиционной 
политики России. Проведен анализ сложившихся инвести-
ционных диспропорций в разрезе отраслей и на уровне 
регионов, сформулированы причины возникновения такого 
дисбаланса и проанализированы его последствия для эко-
номики страны. Особое внимание уделено направлениям 
совершенствования долгосрочного инвестиционного пла-
нирования в России.

	 Ключевые слова. 
Инвестиции, инвестиционные диспропорции, бюджетная 
политика.

	 Abstract. 
This article discusses the current issues of the formation and 
implementation of the state investment policy of Russia. The 
analysis of the existing investment imbalances in the context 
of industries and at the regional level is carried out, the causes 
of such an imbalance are formulated and its consequences for 
the country's economy are analyzed. Special attention is paid to 
the areas of improvement of long-term investment planning in 
Russia.

	 Keywords. 
Investments, investment imbalances, budget policy.
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Введение 
Вопросы формирования приоритетов 

государственной инвестиционной полити-
ки, особенно в периоды геополитических 
потрясений, неизменно привлекают ин-
терес исследователей и практиков [13]. В 
современном мире инвестиции играют 
ключевую роль в экономическом развитии 
стран, при этом не существует универ-
сального стандарта государственной ин-
вестиционной политики. Каждая страна, 
исходя из своих национальных интересов, 
социально-экономических условий, по-
литической системы и исторических осо-
бенностей самостоятельно формирует 
свою инвестиционную политику. Практикой 
выработаны общие принципы, которые 
целесообразно учитывать при формиро-
вании инвестиционной политики страны 
– прозрачность и предсказуемость полити-
ки, стабильность инвестиционного законо-
дательства. Важным элементом инвести-
ционной сферы являются эффективные 
механизмы государственной поддержки 
инвестиционной деятельности и система 
мер, способствующих созданию благо-
приятного инвестиционного климата. Цель 
исследования – рассмотреть актуальные 
вопросы и выявить проблемы реализации 
государственной инвестиционной полити-
ки России.

Основная часть
Исследование основано на общенауч-

ных методах сравнительного, структурного 
и системного анализа, направленных на 

изучение направлений осуществления ин-
вестиций в основной капитал в Российской 
Федерации, а также существующих дис-
пропорций в государственной инвестици-
онной политике России и направлениях ее 
совершенствования.

Россия проводит активную инвестицион-
ную политику, имеющую целью диверси-
фикацию экономики и привлечение инве-
стиций в несырьевые сектора, особенно 
в высокотехнологичные отрасли. Для этого 
используются разнообразные инструменты 
государственной поддержки инвестиций, 
например, специальные инвестиционные 
контракты, соглашения о защите и поощ-
рении капиталовложений, программа 
инфраструктурных бюджетных кредитов, 
специальный казначейский кредит, ре-
структуризация и списание задолженно-
сти по бюджетным кредитам с условием 
направления высвободившихся средств на 
инвестиции и др. Эти и многие другие меры 
призваны добиться устойчивого ускорения 
инвестиций, содействующего структурным 
изменениям экономики, повышения каче-
ства инвестиций в основной капитал и уве-
личения их объема.

В условиях выраженной экспансивной 
направленности бюджетной политики и 
значительном фискальном импульсе, оце-
ниваемом в размере примерно 7% годо-
вого ВВП [11], в последние годы в России 
наблюдается усиление инвестиционных 
диспропорций. Это состояние инвестици-
онной сферы, характеризующееся нерав-
номерным распределением инвестиций 
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между различными секторами, отраслями 
и регионами, что приводит к перекосам в 
структуре экономики и сдерживанию ее 
общего роста. Выделим две основные ха-
рактеристики инвестиционной сферы, ко-
торые дают основание говорить о ее дис-
пропорциях.

Во-первых, одним из основных проявле-
ний инвестиционных диспропорций являет-
ся преобладание инвестиций в сырьевой 
сектор, особенно в добычу нефти и газа, в 
то время как жизнеобеспечивающие сфе-
ры испытывают недостаток финансирова-
ния. Так, доля инвестиций в  добычу полез-
ных ископаемых за период с 2020 по 2024 
гг. составляла в среднем 14,9% от общего 
объема инвестиций, в то время как доля 
инвестиций в сельское, лесное хозяйство, 
охоту, рыболовство и рыбоводство сокра-
тилась с 4,2% в 2020 году до 3,3 % в 2024 году. 
Доля инвестиций в образование и деятель-
ность в области здравоохранения и соци-
альных услуг сократилась с 4,6% в 2020 году 
до 4% в 2024 году [9]. 

Очевидно, что такая тенденция обуслов-
лена текущей геополитической ситуацией 
и значительной ориентацией экономики на 
поддержку ВПК, однако без определенного 
смещения акцентов в инвестировании со-
циально-экономическое положение в Рос-
сии может существенно ухудшиться, а не-
достаток инвестиций в сельское хозяйство 
приведет к зависимости от импорта про-
довольствия и ухудшению условий жизни в 
сельской местности.

Во-вторых, в России высоки региональ-
ные различия в инвестиционной активности.  
Большая часть инвестиций концентрирует-
ся в крупных агломерациях, в то время как 
остальные регионы испытывают недостаток 
финансирования и, как следствие, отстают 
в развитии. Так, по итогам 2024 года 20,5% 
всего объема инвестиций в основной капи-
тал (более 8 трлн. руб.) было осуществлено 
в Москве. Всего на долю агломераций Мо-
сква – Московская область и Санкт-Петер-
бург – Ленинградская область пришлась 
почти треть (31,8%) общего объема инве-
стиций в основной капитал, что составля-
ет более 12,5 трлн. рублей. Лидерами по 
объему инвестиций также являются Хан-
ты-Мансийский автономный округ – Югра 

и Ямало-Ненецкий автономный округ (8,5% 
от общего объема инвестиций в 2024 году), 
что только подтверждает тенденцию опере-
жающего инвестирования в добычу нефти 
и газа, описанную выше. Недостаточное 
инвестирование в транспортную, энергети-
ческую и телекоммуникационную инфра-
структуру сдерживает развитие регионов 
России, особенно отдаленных, и снижает 
привлекательность региональной эконо-
мики для инвесторов. Слабое финанси-
рование воспроизводства основных фон-
дов, в том числе социального назначения, 
снижает уровень жизни граждан России и 
вынуждает их переселяться в крупные агло-
мерации. Так, в России в ближайшее вре-
мя могут исчезнуть 129 малых городов, при 
этом наибольшие сложности испытывают 
северные территории, имеющие угольную, 
металлургическую и лесопромышленную 
специализации, а также города, располо-
женные на периферии регионов [12].

Основными причинами возникновения 
таких инвестиционных диспропорций в 
России являются:

–	 исторически сложившаяся ориента-
ция на сырьевой сектор, обуславливающая 
приоритетное инвестирование в добываю-
щие отрасли в ущерб обрабатывающей 
промышленности, сельскому хозяйству и 
сфере услуг – зависимость экономики от 
экспорта сырья делает ее уязвимой к коле-
баниям мировых цен, дополнительно сни-
жая инвестиционную привлекательность 
других секторов;

–	 неблагоприятный инвестиционный 
климат – коррупция, нестабильность зако-
нодательства и слабая защита прав соб-
ственности отпугивают инвесторов, особен-
но в секторах, требующих долгосрочных 
инвестиций [2];

–	 ограниченный доступ к финансиро-
ванию – рестрикционно высокие процент-
ные ставки, сложные процедуры получения 
кредитов и недостаток венчурного капита-
ла затрудняют финансирование инноваци-
онных проектов и развитие бизнеса в несы-
рьевых секторах;

–	 диспропорции регионального раз-
вития – инвестиции концентрируются в 
нескольких регионах с развитой инфра-
структурой, в то время как большинство 
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субъектов РФ испытывают недостаток инве-
стиционного финансирования [17];

–	 недостаточная государственная 
поддержка приоритетных отраслей, таких 
как высокотехнологичная промышленность, 
инновационные разработки и сельское хо-
зяйство, приводит к их недофинансирова-
нию;

–	 геополитические факторы, снижа-
ющие инвестиционную привлекательность 
российской экономики в целом и приводя-
щие к оттоку капитала.

Последствиями инвестиционных дис-
пропорций является продолжающаяся вы-
раженная зависимость страны от экспорта 
сырья, что делает экономику РФ уязвимой 
к внешним шокам и сдерживает ее ди-
версификацию; низкая конкурентоспо-
собность российской продукции вслед-
ствие недостатка инвестиций в инновации 
и технологии; замедление экономического 
роста в силу сдерживания развития несы-
рьевых секторов; региональные различия 
в инвестиционной активности приводят к 
увеличению социального неравенства и 
ухудшению качества жизни в отстающих по 
темпам развития регионах страны [1; 3; 4].

Рассматривая направления инвестиро-
вания средств РФ на перспективу до 2028 
года, следует отметить, что самые большие 
количество и объем инвестиционных про-
ектов комплексной государственной про-
граммы «Строительство», финансируемой 
за счет федерального бюджета, будут ре-
ализованы в Центральном федеральном 
округе (более 100 на почти 1 трлн рублей), 
а с позиции регионального распределе-
ния по стоимости проектов по-прежнему 
лидируют Москва и Санкт-Петербург (бо-
лее 1 трлн руб.). На десять субъектов РФ 
придется почти две трети всех адресных 
инвестиций в проекты, что усугубит регио-
нальный инфраструктурный дисбаланс в 
стране. Ситуация осложняется тем, что ре-
естр объектов капитального строительства, 
финансируемых в рамках КГП «Строитель-
ство», не дает полного понимания направ-
лений инвестирования средств феде-
рального бюджета: доля средств, идущих 
адресно на четко определенные объекты, 
на период до 2028 года составляет лишь 
треть от всего объема (1,59 трлн. руб.) [10]. 

Остальные средства распределены в КГП 
«Строительство» укрупненно, без указания 
конкретных объектов (2,3 трлн. руб.), либо 
решение об инвестировании передано на 
усмотрение распорядителей бюджетных 
средств. Такая ситуация с непрозрачным 
долгосрочным инвестиционным планиро-
ванием не способствует стабильности ин-
вестиционного рынка и негативно влияет на 
принятие инвесторами решений о вложе-
нии средств [7; 8].

Используя потенциал государственной 
бюджетной политики, следует пересмо-
треть объемы и направления прямых бюд-
жетных инвестиций, чтобы скорректировать 
имеющийся дисбаланс. Инвестиционные 
ресурсы следует направлять на стимули-
рование развития обрабатывающей про-
мышленности, прежде всего, станкостро-
ения и роботизации, а также на развитие 
основных фондов в сельском хозяйстве. 
Снижение процентных ставок по заемным 
средствам – необходимая мера для ожив-
ления экономической активности и купиро-
вание намечающейся рецессии в стране 
[5; 6]. 

Развитие человеческого капитала явля-
ется первоочередной задачей в условиях 
сохраняющейся низкой производительно-
сти труда, в силу этого следует интенсифи-
цировать инвестирование в образование, 
здравоохранение и повышение квалифи-
кации рабочей силы [14; 15; 16]. Кроме того, 
следует совершенствовать региональную 
инвестиционную политику и стремиться к 
сокращению региональных различий в ин-
вестиционной активности за счет стимули-
рования развития отстающих регионов.

Заключение
Только комплексный подход к форми-

рованию государственной инвестицион-
ной политики, учитывающий отраслевую и 
региональную разбалансированность ка-
питальных вложений, позволит преодолеть 
инвестиционные диспропорции и обеспе-
чить устойчивый экономический рост Рос-
сии. Это требует активизации роли госу-
дарства в создании благоприятных условий 
для инвестиций, стимулировании иннова-
ций и поддержке приоритетных отраслей 
экономики.
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	 Аннотация.
В статье исследуется роль креативных индустрий в социаль-
но-экономическом и культурном развитии современного 
государства. 
Исследуется процесс становления и развития креативных 
индустрий,  авторы рассматривают эволюцию творческих 
секторов экономики в контексте глобальных социокуль-
турных трансформаций, уделяя особое внимание их роли 
в формировании новых культурных практик и ценностных 
ориентиров общества. 
В статье исследуется роль международного кинофестиваля 
«Антарес» в формировании позитивного образа различных 
профессий через инструменты кинематографа, влияние 
креативных индустрий на развитие общества, формирова-
ние культурного ландшафта.  
Анализируются ключевые аспекты взаимодействия киноин-
дустрии с другими секторами экономики, а также влияние 
фестиваля на международный имидж страны.
В работе показаны характерные особенности развития 
креативных индустрий в условиях цифровизации, включая 
изменение моделей потребления культурных продуктов и 
появление новых форматов творческой деятельности.

	 Ключевые слова. 
Социально-экономическое развитие, культура,  креативные 
индустрии, киноиндустрия, человек труда, человеческий 
капитал, профессиональная идентичность.

	 Abstract. 
The article examines the role of creative industries in the so-
cio-economic and cultural development of a modern state.
The process of formation and development of creative industries 
is studied, the authors consider the evolution of creative sectors 
of the economy in the context of global socio-cultural transfor-
mations, paying special attention to their role in the formation of 
new cultural practices and value orientations of society.
The article examines the role of the Antares International Film 
Festival in shaping a positive image of various professions 
through cinematography tools,
the influence of creative industries on the development of socie-
ty, the formation of a cultural landscape.
The key aspects of the interaction of the film industry with other 
sectors of the economy, as well as the influence of the festival on 
the international image of the country are analyzed.
The work shows the characteristic features of the development 
of creative industries in the context of digitalization, including 
changing patterns of consumption of cultural products and the 
emergence of new formats of creative activity.

	 Keywords. 
Socio-economic development, culture, creative industries, film 
industry, working man, human capital, professional identity.
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Введение
В начале XXI века мир столкнулся с 

парадоксальным явлением: в условиях 
цифровой трансформации и четвертой 
промышленной революции именно креа-
тивные индустрии, а не традиционные про-
мышленные сектора, становятся драйве-
рами экономического роста и социальных 
изменений. 

В России, где креативные индустрии 
пока занимают скромные 2,1% ВВП, их по-
тенциал остается недооцененным. 

Между тем, как показывает опыт Вели-
кобритании, Южной Кореи и Нидерландов, 
целенаправленное развитие творческих 
секторов способно создавать высококвали-
фицированные рабочие места, изменять 
городские пространства, формировать 
современную национальную идентичность, 
обеспечивать несырьевой экспорт.

Современные творческие отрасли пре-
ображают культурное пространство, сое-
диняя традиции и новаторство. Они создают 
не просто произведения — новый язык вре-
мени, где технологии помогают оживлять 
музейные экспонаты, а спектакли выходят 
за пределы сцены. Особое место среди 
них занимает киноискусство, способное 
остановить время, оживить прошлое и за-
глянуть в будущее.

Но главное их богатство — люди. Эти 
направления воспитывают разносторон-
них мастеров: художников, осваивающих 
объемное моделирование; музыкантов, 
создающих звуковые миры для виртуальных 
пространств. Здесь профессии постоянно 
обновляются, а обучение становится путем 
длиною в жизнь — от занятий по народному 
творчеству в цифре до мастерских творче-
ского дела.

 Именно креативные индустрии сегодня 
формируют «культурную ДНК» наций, пре-
вращая локальные истории в глобальные 
тренды. Они не просто отражают эпоху — 
они её проектируют.

Основная часть
В современном мире всё чаще стали 

использовать понятие «креативная инду-
стрия» в различных сферах жизнедеятель-
ности, таких как, социальная, духовная, эко-
номическая. Данное явление не является 

удивительным, ведь с быстрым развитием 
технологий, изменением среды в обще-
стве, падает уровень духовной сферы, по-
этому понятие зародилось ещё на рубеже 
XX века, но настоящим прорывом деятель-
ности стало распространение творческих 
профессий. Ведь после 2000-х годов само-
выражение, создание ценностей и творче-
ская деятельность становится главной зада-
чей общества, что даёт старт в глубоком 
развитии потенциала общества и расши-
рения «креативной индустрии».

Креативные индустрии представля-
ют собой сектор экономики, основан-
ный на интеллектуальной собственности 
и творческой деятельности. В отличие от 
традиционных отраслей, они производят 
нематериальные ценности - культурные, 
эстетические и символические. Ключевая 
особенность - синергия искусства, техно-
логий и предпринимательства. Их развитие 
напрямую влияет на конкурентоспособ-
ность территории и качество человеческого 
капитала.

В России к креативным индустриям от-
носят следующие виды экономической де-
ятельности [1]:

1. Народные художественные промыс-
лы и ремесла.

2. Арт-индустрия.
3. Культурное наследие.
4. Отдых и развлечение.
5. Мода (включая ювелирное дело).
6. Книжное дело.
7. Исполнительские искусства.
8. Кино, телевизионные программы и 

фильмы.
9. Программное обеспечение.
10. Видеоигры.
11. Медиа и СМИ.
12. Реклама и пиар.
13. Дизайн.
14. Архитектура и урбанистика.
15. Гастрономия.
16. Музыка. 
Каждое из этих направлений обладает 

уникальным потенциалом для экономиче-
ского роста и культурного развития. Осо-
бенностью российской модели является 
включение традиционных художественных 
промыслов, что подчёркивает значение 
сохранения национального наследия в 
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процессе инновационного развития [3; 5; 
6; 7; 8].

Согласно исследованию Института ста-
тистических исследований и экономики 
знаний НИУ ВШЭ, проведённому по за-
казу Агентства стратегических инициатив 
(АСИ), креативные индустрии стали значи-
мой частью экономики России. Данные, 
представленные 16 декабря 2024 года на 
пресс-конференции в ТАСС, свидетель-
ствуют о устойчивом росте сектора: его 
вклад в ВВП страны достиг 3,5%, а в общую 
выручку — 3,7%. Эти показатели сопостави-
мы с долей сельского, лесного хозяйства, 
охоты, рыболовства и рыбоводства (3,7% 
ВВП) [4]. 

Основные выводы исследования:
1.	 Темпы роста. В 2023 году добавлен-

ная стоимость в креативном секторе уве-
личивалась в 1,7 раза быстрее, чем в сред-
нем по экономике [4].

2.	 Лидеры по масштабу: На три ин-
дустрии — «Программное обеспечение», 
«Реклама и PR» и «Мода» — приходится 49% 
организаций, 66% индивидуальных пред-
принимателей и 60% выручки всего креа-
тивного сектора [4].

3.	 Производительность труда: Наи-
большие показатели демонстрируют «Ре-
клама и PR» (9 млн. руб./чел.), «Кино, се-
риалы и анимация» (8,4 млн. руб./чел.) и 
«Ювелирное дело» (7 млн. руб./чел.) [4].

4.	 Инвестиции: За 2021–2023 годы стои-
мость основных средств в секторе выросла 
в 2 раза, а нематериальных активов — в 2,5 
раза [4].

5.	 Мультипликативный эффект: Каж-
дый рубль, вложенный в креативные инду-
стрии, приносит экономике 2,85 рубля вы-
пуска и 0,25 рубля доходов федерального 
бюджета [4].

6.	 Занятость и кадры. В креативной 
экономике России работают 4,6 млн. чело-
век (6,2% от общего числа занятых в стране), 
включая не только сотрудников специали-
зированных организаций, но и представи-
телей творческих профессий в других от-
раслях (например, дизайнеров в банках). 
Сектор отличается высокой долей молодых 
специалистов (32,5% против 28,8% в сред-
нем по экономике) и работников с высшим 
образованием (56% против 35,4%) [4].

Доля креативных индустрий в ВВП Рос-
сии составляет 3,5%.  Эти данные подтвер-
ждают, что креативные индустрии не только 
вносят существенный вклад в экономику, 
но и формируют новые точки роста, спо-
собствуя развитию человеческого капитала 
и инновационного потенциала страны.

Российский кинематограф как архитектор 
современного культурного ландшафта
Российская киноиндустрия давно прео-

долела статус развлечения, превратившись 
в фундаментальный столп национальной 
культуры, созидающий духовные ориенти-
ры общества.

Российская киноиндустрия совершила 
уникальный путь — от авангардных экспе-
риментов Сергея Эйзенштейна до циф-
рового ренессанса XXI века, становясь не 
просто развлечением, но социальным ин-
ститутом, формирующим  культурный код 
нации и систему ценностей новых поколе-
ний. Через кадры «Александра Невского» 
с его бессмертным «Кто к нам с мечом 
придет…» зритель усваивал уроки граждан-
ственности еще в 1930-е годы. 

«Летят журавли» Михаила Калатозова 
стали кинопамятником великой жертвен-
ности, где личная драма превращалась в 
символ общего подвига. А современные 
«Офицеры» и «Зоя» продолжили эту тради-
цию, показывая патриотизм не как лозунг, а 
как экзистенциальный выбор личности.

Величественная четырехсерийная эпо-
пея Сергея Бондарчука «Война и мир» 
стала не просто экранизацией романа 
А.Н.Толстого, а грандиозным актом нацио-
нального самопознания.

Бондарчук первым в мировом кино пока-
зал войну через призму «диалектики души» 
– где исторические события становятся 
фоном для внутренней трансформации 
персонажей. Сцена с раненным Андреем 
Болконским, созерцающим «вечное небо 
Аустерлица», стала эталоном экзистенци-
ального кино.

 Фильм получил «Оскар» в 1969 году, 
став мощным инструментом мягкой силы. 
Французские критики писали: «Русские по-
дарили миру не экранизацию, визуальную 
симфонию о природе человеческого до-
стоинства».
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Фильм стал универсальным учебником 
по истории Отечественной войны 1812 года, 
русской литературе XIX века, философии 
ненасилия, эстетике русского классицизма.

В 2023 году фильм прошел цифровую 
реставрацию в формате 8К. Молодежные 
просмотры в рамках проекта «Культурный 
код» показали – сцена бала у Ростовых с 
ее 40-минутным хронометражем остается 
эталоном режиссуры массовых сцен. Этот 
фильм-монумент доказал: кино может быть 
не искусством для избранных, а соборным 
творением, где каждый зритель становится 
соучастником исторического действа.

Воспитательный потенциал  отечествен-
ного кино особенно ярко раскрывается в 
работах, где историческая правда стано-
вится моральным ориентиром. «Брестская 
крепость» и «Сталинград» не просто рекон-
струируют события, а заставляют пережить 
мужество защитников как личный опыт. До-
кументальные циклы «Великая война» и «Ос-
вободители» через компьютерную графику 
и архивы оживляют прошлое, делая его ча-
стью семейной памяти.

Даже в развлекательном кино патри-
отизм подается не назидательно, а через 
эмоциональное сопереживание:

–	 «Движение вверх» воспитывает волю 
к победе;

–	 «Салют-7» утверждает веру в челове-
ческий гений;

–	 «Т-34» превращает технику в символ 
национальной гордости.

Через «Иванково детство» школьники из-
учают историю войны, через «Довлатова» 
— литературу «Серебряного века». Кино 
становится живым учебником, где эмоцио-
нальное знание заменяет сухие факты.

Цифровая эпоха  углубила этот диалог: 
сегодня кино становится живым учебником 
отечества — где каждый кадр воспитывает 
не ностальгию, а ответственность за буду-
щее, выросшее из этого прошлого.

Российское кино сегодня — это архи-
тектор культурного кода, оно не отражает 
реальность — оно создаёт новую мифо-
логию для страны, стоящей на стыке циви-
лизаций. Как говорил Андрей Тарковский, 
«кино — это запечатлённое время», и рос-
сийские режиссёры научились делать это 
время вечным.

Международный кинофестиваль 
«Антарес» как инструмент формирования 

профессиональных ценностей и 
кадрового потенциала страны

С 6 по 10 августа 2025 года Москва 
стала центром уникального культурного 
события – II Международного кинофести-
валя «Антарес», названного в честь ярчай-
шей звезды в созвездии Скорпиона. Это 
событие, подобно красному сверхгиган-
ту, озарило кинематографическое небо 
особым светом, выделив главного героя 
нашего времени – человека труда.

В течение пяти августовских дней Циф-
ровое деловое пространство на Покров-
ке превратилось в глобальную площадку 
профессионального откровения. 

В рамках II Международного кинофе-
стиваля «Антарес» зрителям представи-
ли 104 киноленты из 29 стран, создавшие 
беспрецедентную панораму трудовой 
деятельности человечества. 

На конкурс было прислано 2700 филь-
мов, что является убедительным свидетель-
ством того, что сегодня общественное 
внимание к теме труда является не просто 
данью традиции, а осознанным запросом 
на переосмысление ценности человече-
ского труда в эпоху цифровых трансфор-
маций и глобальных вызовов, мощным 
трендом, отражающим потребность об-
щества в новых героях - реальных труже-
никах, чьи истории вдохновляют сильнее, 
чем вымышленные сюжеты.

Фестивальная программа охватила 
поразительный спектр 89 профессий - от 
фундаментальных, формирующих кар-
кас цивилизации (медики, педагоги, стро-
ители), до редких ремесел, сохраняющих 
связь с культурной памятью народов (гус-
лярные мастера, звонари, мельники).

Красная дорожка «Антареса» стала 
живой метафорой единства творчества 
и труда: и на открытии, и на закрытии ки-
нофестиваля представители разных про-
фессий, кинематографисты и артисты 
эстрады за светились в лучах славы и со-
вершили церемониальное прохождение 
вместе с организаторами фестиваля, 
рис.1. 
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Рисунок 1. Второй Международный кинофестиваль «Антарес-2025»
*Источник: фото авторов, материалы второго Международного кинофестиваля 

«Антарес-2025» [2]
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Торжественный концерт открытия кино-
фестиваля с особым шармом и изяще-
ством вела популярная телеведущая и ак-
триса Эвелина Блёданс. Важной частью 
торжественного вечера стала трогательная 
церемония награждения «Героев труда».

Победителями второго Международно-
го кинофестиваля «Антарес-2025», посвя-
щенного «Человеку труда», по конкурсам 
стали [2]:

 

ПОБЕДИТЕЛИ КОНКУРСА 
ПОЛНОМЕТРАЖНЫХ ФИЛЬМОВ

* Лучший фильм — фильм «В погоне за 
весной» (профессия — учитель), реж. Аюб 
Шахобиддинов (Узбекистан)

* Лучший сценарий — фильм «В погоне 
за весной», реж. Аюб Шахобиддинов (Уз-
бекистан)

* Лучший режиссёр  — Владимир Ян-
ковский фильм  «Милости просим», (про-
фессия — отельер) (Россия)

* Лучший оператор  — Василий Оче-
ретнюк, фильм «Пуанты для моей мамы», 
(профессия — балерина) (Россия)

* Лучшая женская роль  — Ева Смир-
нова, фильм «Школа Бабы Яги», профес-
сия — учитель) (Россия)

* Лучшая мужская роль - Ильхом Берди-
ев, фильм «В погоне за весной» (профес-
сия — учитель), реж. Аюб Шахобиддинов 
(Узбекистан)

* Лучшее  музыкальное оформление 
-  фильм «Qonoq: То, что мы едим» (Арген-
тина)

* Специальный диплом жюри  «Лучшая 
женская роль  второго плана»  -  Кристи-
на Айвазовская, фильм  «Милости про-
сим» (Россия)

* Специальный  диплом жюри  «Лучшая 
мужская роль второго плана» - Анвар Кар-
таев,  фильм  «В погоне за весной»  (про-
фессия — учитель), реж. Аюб Шахобидди-
нов (Узбекистан)

* Специальный  диплом жюри  «Лучше-
му художнику-постановщику» - фильм «То, 
что мы едим» (Аргентина)

* Специальный диплом жюри  «Наде-
жда профессии: актер»  -  Сергей Федо-
ров («Пуанты для моей мамы», «Милости 
просим»)

ПОБЕДИТЕЛИ КОНКУРСА 
КОРОТКОМЕТРАЖНЫХ ФИЛЬМОВ

* Лучший короткометражный фильм — 
фильм «Дорога» (профессия — водитель), 
реж. Максим Воронков (Россия)

* Лучший сценарий  — фильм  «Куда 
держим путь» (профессия — водитель так-
си), реж. Рамез Эль-Хадж (Канада)

* Лучший режиссёр — Снежана Опин-
гейм за фильм «Джо» (профессия — ин-
женер ИИ) (Россия)

* Лучший оператор  — фильм  «Сам 
себе директор»  (профессия — курьер), 
реж. Альваро Гузман Бастида (США)

* Лучшая женская роль  — Екатерина 
Финевич, фильм  «Елена Юрьевна, к до-
ске!», профессия — учитель (Россия)

* Лучшая мужская роль — Михаил Са-
лин, фильм  «До Лампочки», (профессия 
— сценарист) (Россия)

* Приз жюри  — Артем Азарян, 
фильм  «Робинзон?», (профессия — ох-
ранник) (Армения)

ПОБЕДИТЕЛИ КОНКУРСА 
ДОКУМЕНТАЛЬНЫХ ФИЛЬМОВ

* Лучший документальный фильм  — 
фильм  «Плотник», реж. Халил Сарагаре 
(Иран)

* Лучший сценарий — фильм «Горький 
мёд», реж. Юлия Макарова (Россия)

* Лучший режиссёр — Назим Сохейли, 
фильм «Наследие ветра»

* Лучший оператор — Кристина Родри-
гес, фильм «Путеводный свет» (Испания)

* Приз жюри — фильм «Виктория», реж. 
Ольга Ажнакина (Россия)

* Приз жюри  —  фильм  «Неработа», 
реж. Общественное телевидение Примо-
рья совместно с Федерацией профсою-
зов Приморского края (Россия)

* Приз жюри  —  фильм  «Отдушина», 
реж. Артём Ганицев(Россия)

* Приз жюри  —  фильм  «Ману Арма-
та», реж. Матвей Шолохов (Россия)

* Приз жюри  —  фильм  «Анима Лар-
ва», реж. Алиса Кудрейко (Россия) 

Завершившийся второй Международ-
ный кинофестиваль «Антарес» стал не 
просто смотром достижений кинемато-
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графа, а диагностической площадкой, 
выявившей ключевые тренды современ-
ного общества через призму трудовой 
антропологии. Фестиваль подтвердил 
свой статус уникальной лаборатории, 
где профессия перестает быть фоном и 
становится системой координат челове-
ческого существования.

Победители 2025 года сформировали 
новую картографию профессионально-
го героизма:

–	 учитель в узбекской глубинке («В 
погоне за весной») и российской провин-
ции («Школа Бабы Яги»);

–	 смотритель маяка в испанской 
глуши («Путеводный свет»);

–	 плотник-протезист в Иране («Плот-
ник»). Эти образы свидетельствуют о 
том, что современное кино открывает 
сакральное, превращая рутину в фило-
софское высказывание.

Особую значимость приобрели ра-
боты, исследующие симбиоз человека и 
технологий:

–	 «Джо» Снежаны Опингейм (инже-
нер ИИ) – о цифровом бессмертии;

–	 «Сам себе директор» Альваро Гуз-
мана Бастиды (курьер) – о прекариате в 
gig-экономике. 

Эти фильмы становятся манифестом 
новой трудовой этики, где искусственный 
интеллект не отменяет, а переосмысли-
вает человеческое достоинство.

Награды операторам (В. Очеретнюк, 
К. Родригес) подчеркивают: современная 
кинематография открыла новый язык тру-
да – где свет выявляет не внешнюю красо-
ту, а внутреннюю геометрию професси-
онального жеста.

Сцена балетного класса в «Пуантах 
для моей мамы» снята с точностью хирур-
гического атласа, а работа смотрителя 
маяка в «Путеводном свете» – с космиче-
ским трепетом перед одиноким челове-
ческим упорством.

Победы женщин-режиссёров (С. 
Опингейм, Е. Финевич) и актрис (Е. Смир-
нова) знаменуют важный поворот: тради-
ционно «женские» профессии (учитель, 
балерина) обретают новое измерение – 
не жертвенности, но профессиональной 
состоятельности.

География победителей (Узбекистан, 
Россия, Иран, Испания, Канада) опро-
вергает стереотипы о «национальном 
кино». «Антарес» доказал: труд – универ-
сальный язык, где иранский ремесленник 
и российский балетмейстер говорят на 
одном наречии профессиональной гор-
дости.

Успех отечественных картин («Милости 
просим», «Дорога», «Джо») свидетельству-
ет: российское кино нашло формулу 
синтеза – где технологическая оснащен-
ность сочетается с экзистенциальной глу-
биной. Победа Максима Воронкова за 
«Дорогу» особенно символична: история 
водителя становится метафорой нацио-
нального пути – с его поворотами, опас-
ностями и необходимостью выбора.

Триумф иранского «Плотника» и рос-
сийской «Виктории» подтверждает: доку-
менталистика становится главной лабо-
раторией антропологических открытий. 
Камера здесь – не инструмент фикса-
ции, но скальпель, вскрывающий слои 
культурной памяти.

Кинофестиваль «Антарес-2025» завер-
шился, но начал новый этап в истории 
кино – этап, когда главной темой стано-
вится тема «Человек Труда», где каждая 
профессия обретает эпическое звуча-
ние, а рабочий процесс раскрывается 
как сложный акт творения, наполненный 
драматизмом, красотой и экзистенци-
альным смыслом.

«Антарес» стал тем редким простран-
ством, где камера, наконец, поверну-
лась к тем, кого обычно видят спиной — 
сварщику у горящего шва, учительнице, 
стирающей с доски следы вчерашнего 
урока, курьеру, застывшему у лифта с 
чужой едой. И обнаружила: в этих спи-
нах  — больше достоинства, чем в иных 
коронациях.

Победившие фильмы — не ленты. Это 
ключи от потаённых комнат нашей сове-
сти. Узбекская учительница, ищущая вес-
ну в заснеженном кишлаке. Испанский 
смотритель маяка, ведущий диалог с 
океаном на языке одиноких огней.

Их успех — это не победа кино. Это ка-
питуляция цинизма перед искренностью. 
Признание: мы устали от супергероев. 
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Мы хотим смотреть на себя — несовер-
шенных, уставших, но каждый день под-
нимающихся на свою маленькую «вер-
шину мастерства».

Это кино не снимают. Его проживают. 
И его награда — не статуэтка, а тихий во-
прос зрителя: «А ведь я тоже так могу?» И 
ответ, который приходит не с экрана, а из 
глубины зала: «Ты уже это делаешь. Каж-
дый день».

Заключение
Проведенный анализ демонстрирует 

многогранную роль креативных индустрий 
как стратегического ресурса социаль-
но-экономического и культурного разви-
тия современного государства. Изучение 
эволюции творческих секторов экономики 
продемонстрировало их трансформа-
цию из периферийной деятельности в си-
стемообразующий компонент постинду-
стриальной экономики, активно влияющий 
на формирование новых культурных прак-
тик и ценностных ориентиров общества.

Международный кинофестиваль «Анта-
рес» представляет собой показательный 
пример успешной интеграции креативных 
индустрий в процессы формирования по-
зитивного образа профессий и укрепле-
ния культурного суверенитета. Проведен-
ный анализ подтверждает, что фестиваль 
не только выполняет функцию культурной 
дипломатии, укрепляя международный 
имидж страны, но и выступает катализа-
тором синергии между киноиндустрией 
и другими секторами экономики, а также 
приобретает роль важного социального 
института.

Цифровая трансформация сегодня 
становится ключевым фактором пере-
форматирования креативных индустрий, 
породив новые модели потребления куль-
турных продуктов и инновационные фор-
маты творческой деятельности. 

Перспективы дальнейшего развития свя-
заны с углублением междисциплинарных 
исследований влияния креативных инду-
стрий на процессы социальной консоли-
дации, а также с разработкой комплекс-
ных стратегий интеграции культурного 
компонента в национальные программы 
экономического развития [9; 10; 11; 12]. 

Как показало исследование, инвести-
ции в креативный сектор обладают значи-
тельным мультипликативным эффектом, 
способствуя не только культурному, но и 
устойчивому социально-экономическому 
развитию государства.

Сегодня креативные индустрии стано-
вятся катализатором структурной транс-
формации экономики. Развитие креа-
тивного сектора требует принципиально 
новых подходов к образованию — фор-
мирования междисциплинарных компе-
тенций на стыке искусства, технологий и 
предпринимательства. Успешное разви-
тие отразится в появлении новых форма-
тов культурного диалога, где цифровые 
платформы станут равноправными участ-
никами процесса создания и распро-
странения контента.

Перспективы дальнейшего развития 
креативных индустрий связаны с осоз-
нанием их системной, межотраслевой 
природы. Недостаточно поддерживать от-
дельные проекты в сфере дизайна, кино 
или современного искусства. Требуется 
разработка и реализация целостной госу-
дарственной политики, направленной на 
создание благоприятной экосистемы для 
креативных предпринимателей, развитие 
человеческого капитала и стимулирова-
ние спроса на креативную продукцию 
внутри национальной экономики. 

Необходимо создание системы мер 
государственной поддержки, включаю-
щей специализированные фонды фи-
нансирования, а также формирование 
современной нормативной базы для за-
щиты интеллектуальной собственности.

Инвестиции в креативные индустрии — 
это стратегическое вложение в социаль-
но-экономическую устойчивость, техноло-
гический суверенитет и международный 
авторитет страны. От того, насколько эф-
фективно будут использованы возмож-
ности этого сектора, во многом зависит 
будущий облик и место государства в гло-
бальном мире.
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	 Аннотация.
В статье рассматривается понятие и виды интерактивного 
кинематографа, процесс его зарождения и развития. Вы-
являются отличительные черты интерактивных фильмов, 
особенности их композиционной структуры, виды ветвле-
ния сюжета. Анализируются основные приемы, которые 
используются при создании фильмов с альтернативными 
поворотами сюжета. Рассматриваются особенности де-
монстрации подобного рода фильмов в кинотеатрах. Цель 
данного исследования – проанализировать особенности ин-
терактивных фильмов, рассмотреть технологии и приемы, 
используемые при производстве интерактивных фильмов, 
выявить их влияние на зрительскую аудиторию.
	 Ключевые слова. 
Кинематограф, интерактивное кино, фильм с альтернатив-
ными поворотами сюжета, финал, сюжет.

	 Abstract. 
The article discusses the concept and types of interactive cine-
ma, the process of its origin and development. The distinctive 
features of interactive films, the features of their composition-
al structure, and the types of plot branching are revealed. The 
main techniques used in the creation of films with alternative 
plot twists are analyzed. The features of the demonstration of 
such films in cinemas are considered. The purpose of this study is 
to analyze the features of interactive films, consider the technol-
ogies and techniques used in the production of interactive films, 
and identify their impact on the audience.

	 Keywords. 
Cinematography, interactive cinema, film with alternative plot 
twists, finale, plot.
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Введение
Индустрия кино как любая другая ори-

ентируется на финансовый результат, 
который в данной отрасли выражается в 
количестве проданных билетов, то есть в 
зрительском успехе. Его составляющие 
изучались буквально с первых шагов суще-
ствования кино. Так, основатель американ-
ской кинокомедии Мак Сеннет стоял во вре-
мя зрительских показов в просмотровом 
зале с блокнотом в руках, куда записывал 
те места фильмов, на которых зрители не 
смеялись, а потом анализировал, что аме-
риканцами не воспринимается смешным. 
Он требовал от сотрудников своей студии, 
чтобы те создавали такие комедии, на ко-
торых зритель смеялся бы каждую секунду 
экранного времени. Так в новой индустрии 
стал развиваться маркетинг, изучавший и 
использовавший ментальность и мента-
литет зрительской аудитории той или иной 
страны: что определяет предпочтения зри-
телей к типам историй, героям, конфлик-
там, интерпретациям событий и ситуаций, 
тональности повествования, определяю-
щей счастливый или печальный финал.

Одной из важнейших составляющих зри-
тельского успеха того или иного фильма яв-
ляется его драматургическая конструкция, 
т.е. сюжет. Классической является трехакт-
ная структура киносценария (позаимство-
ванная из театральной драматургии). При 
этом действие усложняется и ускоряется 
ближе к финалу, достигая своего пика в 
кульминации. После которой следует раз-
вязка. Точки, соединяющие акты, называют-

ся поворотными пунктами. В фильме с тра-
диционной формой построения сюжета 
ход развития событий предопределен авто-
ром сценария и, как говорится, обжалова-
нию не подлежит. Однако зритель не всег-
да был готов довольствоваться подобным 
авторским диктатом. 

Достаточно вспомнить знаменитый 
фильм «братьев» Васильевых «Чапаев» 1934 
года [15]. Он имел огромную популярность 
у зрителей. Многие смотрели его в киноте-
атре не один раз. Достаточно сказать, что 
главный зритель страны, И. Сталин, посмо-
трел фильм 38 (!) раз. Так вот, многие зри-
тели возвращались в кинотеатр в надежде, 
что на этот раз главный герой не утонет в во-
дах Урала, а благополучно достигнет про-
тивоположного берега.  В данном случае 
историческую правду вытеснял коллектив-
ный миф – народная надежда на то, что та-
кой выдающийся герой не может так про-
сто сгинуть в небытие. 

Именно в этом контексте возникло на-
правление кино с альтернативными пово-
ротами сюжета, которое включает в себя 
две разновидности: фильмы с альтерна-
тивными драматургическими структурами 
(чаще всего это финалы) и интерактивное 
кино. Первое явление представляет собой 
кинокартины, имеющие несколько фи-
налов, которые либо равнозначны, либо 
подразделяются на главные и побочные. 
Но есть и удачные примеры вариативно-
сти развития сюжетов, возможных в задан-
ной ситуации, как, например, в фильме А. 
Рене «Курить/Не курить» 1993 года [6]. 
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Под интерактивным кино подразуме-
вается аудиовизуальное произведение, во 
время просмотра которого в отличие от 
обычного фильма с незыблемым сюже-
том, у зрителя появляется возможность вли-
ять на развитие сюжета [5]. В настоящее 
время в кинематографе данное явление 
распространено слабо, однако благодаря 
стремительному развитию технологий, оно 
нашло свое блистательное воплощение 
в формате такого аудиовизуального зре-
лища, как видеоигра. Игры, созданные по 
мотивам известных фильмов, являются еще 
и действенным маркетинговым инструмен-
том продвижения этих фильмов.

Основная часть
Методология исследования предполага-

ла применение ряда общенаучных мето-
дов, таких как сравнительный, структурный 
и системный анализы, предметом которых 
являлось исследование интерактивных эле-
ментов в области кинематографа.

Своеобразным предвестником интерак-
тивного формата в кинематографе можно 
считать технологию, внедренную фирмой 
«Пате» в разных странах, где располагались 
представительства этой первой киноим-
перии. Она ориентировалась на экспан-
сию и поэтому учитывала международную 
конъюнктуру. Фирма делала два варианта 
фильма: один - для публики той страны, где 
фильм снимался; другой - для заграничного 
зрителя. Подобной методикой пользовались 
и датчане, чей кинематограф до Первой 
мировой войны был одним из трех ведущих 
европейских и в своей основной стратегии 
повторял империю «Пате» – ориентирован-
ность на экспорт. Будучи созвучными эле-
гичности мироощущения русских, датские 
кинодрамы были очень любимы у нашего 
зрителя и доходили до него с аутентичными 
печальными финалами. А вот для амери-
канских зрителей, ориентированных на хэп-
пи-энд, датчане снимали соответствующий 
их требованию жизнеутверждающий фи-
нал. До наших дней дошли копии фильмов 
«Атлантида» (1913, реж. А. Блом) [1] и «Жизнь 
евангелиста» (1914, реж. Хольгер-Мадсен) 
[4] с различными концовками, что под-
тверждает достоверность такой маркетин-
говой практики. 

Этот опыт использовался и в русском до-
революционном кино. Работавший в рос-

сийском представительстве фирмы «Пате» 
режиссер А. Метр в 1911 году снял фильм 
«Невеста огня» [10], ориентируясь на загра-
ничного зрителя, это был лубок со счастли-
вым концом, русским колоритом и народ-
ными обрядами в сцене свадьбы. А в 1913 
году по этому же сюжету с тем же назва-
нием вышел другой фильм, снятый у «Пате» 
К. Ганзеном, который был драмой с печаль-
ным финалом [11]. Это был фильм для рус-
ского зрителя. Такая практика была связана 
с различием менталитетов кинозрителей, 
что учитывали кинопредприниматели уже 
тогда: западный зритель успел привыкнуть 
к положительному финалу, российская 
же публика в эпоху серебряного века была 
настроена на драматизм и лучше воспри-
нимала трагические финалы. Поэтому от-
ечественные кинематографисты иногда 
прибегали к такому маркетинговому при-
ему, снимая два варианта финала – траги-
ческий для своего зрителя и счастливый для 
иностранного. Как, например, Я. Протаза-
нов, снимая у «Тимана и Рейнгардта» в 1914 
году «Рукою матери», сделал две концов-
ки, из которых счастливая решала вопрос 
экспорта [14].

Этот метод получил развитие в пери-
од холодной войны, когда две сверхдер-
жавы состязались друг с другом во всех 
областях. Так, американский режиссер 
и продюсер Р. Корман на своей студии 
«Америкэн Интернешенл» отредактировал 
и адаптировал для американского зрите-
ля два советских научно-фантастических 
фильма на космическую тему – «Небо зо-
вет» (1959, реж. А. Козырь и М. Карюков) [9] 
и «Планета бурь» (1961, реж. П. Клушанцев) 
[13]. Но в реальности наши фильмы были 
перемонтированы (причем сцены из одной 
картины вошли в другую), дополнены сняты-
ми сценами, озвучены по-английски ориги-
нальным, написанным для американского 
варианта текстом и вышли на экраны мира 
с другими названиями – «Битва за предела-
ми Солнца» и «Путешествие на доистори-
ческую планету». Интересно, что в работе 
над первой американской «адаптацией» 
принимал участие тогда молодой студент 
Ф. Коппола, и этот советский фильм под-
вергся гораздо более кардинальной пе-
реработке, чем второй. Если в нашем 
фильме показаны космические полеты как 
научное освоение Вселенной, то в амери-
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канском варианте это были вынужденные 
поиски среды обитания выжившей после 
ядерной войны части человечества. К тому 
же Корман, специализировавшийся на 
фильмах ужасов, добавил в картину сцены 
битв землян с марсианскими чудовища-
ми. Не забудем, что соперничество между 
нашими странами в те годы вышло на кос-
мические просторы, и в советских филь-
мах была ясно обозначена в этом вопросе 
идеологическая оппозиция двух систем и 
мировоззрений. В американских «адапта-
циях» антиамериканская как антиимпери-
алистическая пропаганда была полностью 
убрана, а вместе с ней и мировоззренче-
ская концепция будущего человечества как 
победы гуманизма. В советских фильмах 
мы преодолевали угрозу ядерной войны, 
такой сценарий намеренно не разыгры-
вался. Люди доброй воли, объединившись 
и демонстрируя друг другу благородство 
и широту души, предотвращали угрозу, и 
финалы картин звучали высоким гумани-
стическим пафосом. 

Созданные Корманом и его командой 
«адаптации» советских фильмов  (в титрах 
американских версий не указывались  со-
ветские «матрицы», вплоть до того, что на-
шим актерам были присвоены английские 
имена, как например, Георгий Жженов 
стал именоваться Куртом Боденом) понра-
вились американскому зрителю новизной 
темы, которая актуализировалась в све-
те развернувшегося в то время освоения 
космоса, а также привычным для этой ау-
дитории и востребованным жанром филь-
ма-катастрофы и фильма ужасов. Кроме 
признания своим зрителем и успехом в 
международном прокате во время выхода 
на экран, эти «адаптации» были представ-
лены Корманом как оригинальные про-
изведения в 2003 году на международном 
кинофестивале фантастических фильмов 
в Каталонии. Это можно назвать апофео-
зом подобного «интерактивного» форма-
та, ибо про советские фильмы, из которых 
были созданы американские ленты, теперь 
никто не помнит, их никто не смотрит. 

Советский кинопрокат хотя и был в таком 
виде «интерактивности» более скромным, 
но не менее варварским, если учесть, что 
он посягал на целостность мировых кино-
шедевров. Такое «операционное вмеша-
тельство», удалявшее не только кадры в 

сценах или сами сцены, но и целые части, 
связано было с идеологическими установ-
ками советского государства. Так, великие 
ленты Ф. Феллини «Дорога» (1954) [3] и «Ночи 
Кабирии» (1957) [12] в пылу проходившей 
тогда в СССР хрущевской антирелигиоз-
ной кампании в советском прокате шли не 
только с вырезанными сценами, но и без 
целых частей, действия которых проходили 
в монастырях. Если учесть, что драматур-
гия этих картин филигранно просчитана, 
то надо понимать, что выпадение любого 
элемента, не говоря уже о ключевых эпи-
зодах, искажает смысл этих мировоззрен-
ческих кинопроизведений. Неудивительно, 
что советские зрители трактовали финал 
«Ночей Кабирии» как апофеоз гуманизма, 
потому что вместе с непоказанной частью 
в монастыре исчез и мотив христианского 
покаяния героини, и суть картины была ис-
кажена. К сожалению, в подобном роде 
«интерактива» учитывались не интересы 
зрителей, а интересы государства, дирек-
тивно насаждавшего своим гражданам 
единое мировоззрение. 

Разного рода эксперименты с интерак-
тивом в кино хоть и проводились на протя-
жении развития кинематографа, однако 
они не стали массовым явлением как из-за 
технических ограничений, связанных с про-
цессом фильмопроизводства, так и из-за 
эстетических требований. С трудом вспо-
минаются примеры интерактива в других 
видах искусства – альтернативные фина-
лы в романах и театральных постановках 
классического театра, альтернативные ва-
рианты симфонических произведений, зву-
чащих в противоположной тональности. Ин-
терактивность в искусстве не может стать 
универсальной формой, а останется на 
уровне аттракциона или эксперимента. 

Результаты и выводы
Что касается собственно интерактивно-

го кино, где зритель может выбирать вари-
анты развития заданного сюжета, то оно 
полностью завязано на технологиях. Они 
бурно развиваются в последнее время, и 
результатом этого процесса стали видеои-
гры, которые воплотили мечту эксперимен-
таторов внедрить интерактивность в аудио-
визуальную сферу. Энтузиастов же этого 
направления в кино вдохновлял опыт театра. 
Но на театральной сцене намного проще 
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достичь эффекта вмешательства зрителя 
в происходящее, для этого актеру просто 
необходимо обратиться в зал. И совре-
менный театр, сняв занавес, традиционно 
отгораживавший сценическое простран-
ство от обыденной реальности, плодотвор-
но работает с интерактивными формами, 
вовлекая зрителя в сценическое действие. 

В кино доцифрового периода возни-
кала проблема с показом: на пленке за-
печатлен конечный материал, который 
смонтирован авторами и не может вари-
ационно-альтернативно «разветвляться» по 
желанию зрителя. Современные техноло-
гии эту проблему решили на уровне тех-
нической возможности. Но не надо забы-
вать, что вариативность драматургических 
решений, которые может выбрать зритель, 
предложена ему авторами. Поэтому роль 
драматурга в интерактивном кино схожа 
с ролью IT-программиста, который закла-
дывает в свою программу все возможные 
варианты, рис. 1.

Самая главная отличительная черта ин-
терактивного кино и фильмов с альтер-
нативным финалом – неоднозначность 
фабулы, наличие нескольких вариантов 
происходящего. Альтернативный финал 
подразумевает разветвление сюжета в од-
ной точке, обычно ближе к концу. Причем 
каждый из финалов может быть включен в 
структуру фильма по отдельности. Таким 
образом, если картина имеет два фина-
ла, то она может быть представлена как 
два фильма. Такая ситуация происходит, 
когда фильм выходит в прокат с нескольки-

ми финалами, и каждый из них доступен в 
кинотеатрах. То есть зритель может выбрать 
один из нескольких вариантов и пойти на 
соответствующий сеанс. Либо, при же-
лании, он может увидеть каждый вариант, 
посетив несколько сеансов и тем самым 
внеся свой вклад в кассовые сборы филь-
ма. В этом состоит одно из преимуществ 
данного рода фильмов. 

Однако данный способ показа исполь-
зуется крайне редко. Это связано с осо-
бенностями зрительского восприятия, вну-
тренне отторгающего альтернативность 
показанной истории. Корни этой особен-
ности кроются в феномене мифологиче-
ского сознания, которое заставляет нас от-
носиться к художественной реальности как 
к самой жизни. Миф, по А.Ф. Лосеву, это 
есть подлинная жизнь, со всеми ее наде-
ждами и страхами, ожиданиями и отчаяни-
ем, со всей ее реальной повседневностью 
и чисто личной заинтересованностью [7]. 
Только этим можно объяснить, например, 
эмоциональные комментарии в постах 
почитательниц французского актера Же-
рара Филипа, написанных в текущем 2024 
году после того, как они увидели другой, 
печальный финал знаменитых «Больших 
маневров» (1955) Р. Клера [2] с их кумиром 
в главной роли. На наших экранах картина 
шла со счастливым концом, и таким его 
запомнили советские зрители. Удивитель-
но наблюдать, как взрослые люди устра-
ивают серьезную дискуссию о неприятии 
иного финала в фильме, которому уже 
почти 70 лет.

Рисунок 1. Технология формирования сюжета интерактивного фильма
*Источник: составлено авторами
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В интерактивном кино особенность сю-
жета состоит в том, что он разветвляется в 
определенных точках. Таким образом, зри-
тели могут увидеть то развитие событий, в 
пользу которого они сделали выбор. Если 
представить фабулу такого кинофильма в 
виде линии, то сначала она идет по прямой, 
а затем расходится в определенной точке 
на две или более веток. Существует не-
сколько видов разветвления сюжета. В пер-
вом случае прямая сюжета расходится на 
несколько линий (варианты развития проис-
ходящего), а затем сходится вновь в прямую 
линию. Данный вид ветвления можно на-
звать «сюжет-цепь». Это наиболее простой 
вариант разветвления сюжета. Предполо-
жим, если сюжет разветвляется в пяти точ-
ках, авторам необходимо разработать пять 
дополнительных (альтернативных) эпизодов.

Следующий вид разветвления сюже-
та – «сюжет-дерево», характеризующийся 
более сложной структурой. Фабула, раз-
ветвляясь, не сходится затем воедино, а 
продолжает разделяться, образуя все боль-
ше вариантов происходящего. Данный вид 
композиции предполагает более тщатель-
ную проработку и требует затрат больших 
средств во время съемок. Поскольку в этом 
случае автору сценария и режиссеру по-
требуется написать и снять такое количе-
ство вариантов развития событий, которое 
будет соответствовать числу ответвлений 
«дерева». При этом им в каждом случае 
надо будет соблюсти логику развития собы-
тий и отснять значительно большее количе-
ство видеоматериала. Собственно в этом 
заключается одна из основных сложностей 
процесса создания (и последующей де-
монстрации) такого рода фильмов. Поэ-
тому вариант «сюжет-дерево» не так широ-
ко распространен в кинематографе, как 
«сюжет-цепь». 

Заключение
На основании проведенного исследо-

вания, можно сделать вывод, что у интерак-
тивного направления в аудиовизуальной 
сфере есть большие перспективы разви-
тия. Особенно сегодня, в цифровую эпоху, 
когда с технической точки зрения процесс 
создания и демонстрации таких фильмов 
значительно упростился. Наличие интерак-
тивного компонента всегда будет привле-
кать зрителей по той причине, что подобное 

аудиовизуальное произведение вызывает 
у них чувство сопричастности к происхо-
дящему. Возможность (зачастую мнимая) 
влиять на ход событий позволяет вовлечь 
зрителей в сюжет в большей степени, не-
жели в обычном фильме с классической 
драматургической структурой. 

Перспективным интерактивным направ-
лением являются также видеоигры, которые 
с развитием технологий будут только рас-
цветать. Учитывая, что игромания – доста-
точно распространенный диагноз в наше 
время, задаешься вопросом, столь уж без-
опасен этот эксперимент? 

Что касается кинематографа, то пер-
спектива здесь видна в контексте проис-
ходящего сейчас перехода с кинотеа-
тральных показов на платформы, то есть 
развития домашних просмотров. В этом 
случае проблема демонстрации инте-
рактивных фильмов фактически переста-
ет существовать. Вкупе с дистанционным 
образованием, локдаунами и прочими 
экспериментами над человечеством, ин-
терактивное кино может стать мощным 
механизмом для создания альтернативной 
реальности – визуальной, которая вытеснит 
объективную, заманив туда человечество. 
Люди будут заточены в своих домах перед 
экранами мониторов, занимаясь «модели-
рованием» разных сюжетов, которые, как 
было сказано ранее, уже все написаны. 

За всю историю экспериментов с инте-
рактивностью в кино интересно в художе-
ственном отношении она была применена 
только в фильме Ф. Копполы «Мегалопо-
лис» [8], премьера которого состоялась на 
каннском кинофестивале прошлого года. 
Картина представляет собой утопию, герой 
которой, гениальный изобретатель, атлант, 
который расправляет плечи и предлагает 
человечеству альтернативный сюжетный 
поворот в ходе его истории. В фильме есть 
сцена, когда Адам Драйвер, исполнитель 
этой роли, отвечает на вопрос вышедшего 
во время каннского показа на сцену чело-
века, обратившегося к герою картины. Та-
ким образом, режиссер включает зрителя 
в созидающееся на его глазах будущее, 
за которое должен проголосовать, как ска-
зал герой фильма, каждый житель Земли. 
И в этом он прав: если не проголосуем, то 
окажемся в вечном плену виртуальной дей-
ствительности.
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	 Аннотация.
В статье рассматривается процесс дистрибуции зарубежного 
независимого кино, структура дистрибьюторской компании, 
функции сейлз-агентов. Анализируются основные этапы 
дистрибуционного процесса. Такие как участие в междуна-
родных кинорынках, ведение переговоров, заключение ли-
цензионного договора, закупка прав и управление сделкой, 
планирование релиза, локализация, регистрация фильма, 
промо- и медиакампания, логистика показа, финансовая 
отчетность и сопровождение показа, оценка окупаемости 
фильма и экономической эффективности.

	 Ключевые слова. 
Кинематограф, дистрибуция, независимое кино, кинопро-
кат, сейлз-агент, фильм.

	 Abstract. 
The article examines the distribution process of foreign inde-
pendent films, the structure of a distribution company, and the 
functions of sales agents. The main stages of the distribution 
process are analyzed. Such as participation in international film 
markets, negotiation, conclusion of a license agreement, pur-
chase of rights and transaction management, release planning, 
localization, film registration, promo and media campaigns, log-
ical screening, financial reporting and screening support, evalua-
tion of the film's payback and economic efficiency.

	 Keywords. 
Cinematography, distribution, independent cinema, film distri-
bution, sales agent, film.

Введение
Данная статья посвящена изучению 

стратегии дистрибуции независимого за-
рубежного кино на российском рынке 
кинопроката. В условиях стремительных 
изменений в глобальной и локальной ки-
ноиндустрии, связанных с цифровиза-
цией, трансформацией форм потре-
бления и геополитическими барьерами, 
вопросы эффективного проката неза-
висимых фильмов приобретают особую 
значимость. 

Актуальность темы подтверждается не-
сколькими обстоятельствами. Во-первых, 
за последние годы существенно сокра-
тилось количество зарубежных релизов 
в российских кинотеатрах, что усилило 
конкуренцию за внимание аудитории и 
потребовало от дистрибьюторов разра-
ботки новых, более гибких стратегий дис-
трибуции. Во-вторых, изменились практи-

ки зрительского поведения: рост подписок 
на онлайн-платформы, интерес к фести-
вальному и авторскому кино, переориен-
тация молодёжной аудитории на соци-
альные сети как источник информации 
о фильмах. В этих условиях дистрибуция 
независимого кино требует не просто за-
купки прав и вывода картины в прокат, но 
и формирования комплексной системы 
маркетинговых, юридических, технических 
и событийных решений. 

Обзор научной и профессиональной 
литературы показал, что, несмотря на на-
личие работ, посвящённых теории дистри-
буции и маркетинга кинофильмов, ком-
плексных исследований, описывающих 
стратегии дистрибуции независимого за-
рубежного кино в российском контексте, 
крайне мало. В частности, отсутствуют 
публикации, последовательно описыва-
ющие этапы реализации дистрибуцион-
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ного проекта: от приобретения прав до 
проведения спецпоказов, от локализации 
до оценки эффективности релиза. Таким 
образом, данная статья восполняет суще-
ствующий пробел и может быть полезна 
как дистрибьюторам, так и исследовате-
лям киноиндустрии.

Основная часть
Независимое кино — это фильмы, про-

изводимые вне крупных студийных систем 
и финансируемые частными инвестора-
ми, небольшими продюсерскими компа-
ниями или международными фондами. 
Основное отличие — отсутствие контро-
ля со стороны мейджоров (таких как 
Universal, Warner Bros. или Disney) на этапе 
производства, маркетинга и дистрибуции. 
Эмануэль Леви утверждает, что множе-
ство независимых фильмов создавались 
вне студийной системы именно потому, 
что мейджоры никогда бы не одобрили их 
тематику, актёрский состав или стиль [9].

Понятие «независимого кино» как мас-
сового культурного и бизнес-феномена 
начало формироваться в США в 1950–60-
х годах, но особенно укрепилось с конца 
1980-х благодаря успеху фильмов, выпу-
щенных через фестивальные платфор-
мы («Более странно, чем в Раю» Джима 
Джармуша [1], «Криминальное чтиво» 
Квентина Тарантино [3] и др.). Развитие 
международных фестивалей (Каннский, 
Венецианский, Берлинский) сыграло клю-
чевую роль в формировании глобальной 
экосистемы независимого кино. По мне-
нию Нэнси Савоки, приведённому у Э. 
Леви: «Независимое кино — это, прежде 
всего, способ мышления… это наличие 
собственного взгляда и авторского подхо-
да к рассказу истории». [9, с. 3]

Ключевые признаки независимого за-
рубежного кино:

1.	 Финансовая автономия — незави-
симые проекты, как правило, имеют огра-
ниченный бюджет и не финансируются 
студиями. Управление бюджетом ведется 
напрямую продюсерами, что требует вы-
сокой прозрачности и точного контроля 
расходов.

2.	 Творческая свобода — режиссёр 
и сценарист обладают большими полно-

мочиями в принятии решений, что влияет 
на уникальность визуального стиля, тема-
тики и ритма повествования. «Кинохудож-
ник в своих работах выражает личностную 
концепцию, собственное видение мира… 
На первый план выходят формообразу-
ющие элементы, служащие авторскому 
самовыражению» [7, с.182].

3.	 Рискованная тематика — неза-
висимые фильмы часто поднимают со-
циальные, политические, маргинальные 
темы, избегаемые массовым кино.

4.	 Фестивальная стратегия — премье-
ра и продвижение строятся через участие 
в кинофестивалях. Это не просто способ 
заявить о фильме, но и важный этап биз-
нес-стратегии выхода на рынок, включая 
поиск дистрибьютора и партнёров.

5.	 Альтернативные каналы дистрибу-
ции — независимые фильмы редко полу-
чают широкий кинотеатральный прокат. 
Распространение строится через ограни-
ченный релиз, спецпоказы, онлайн-плат-
формы и независимые киносети.

6.	 Целевая аудитория — нишевая, ин-
теллектуальная, лояльная. Это требует точ-
ной маркетинговой стратегии и адаптиро-
ванных коммуникаций, в том числе через 
социальные сети и локальные медиа.

С управленческой точки зрения, рабо-
та с независимым кино требует от продю-
сера и дистрибьютора гибкости, навыков 
кризисного менеджмента, способности 
управлять рисками и выстраивать нестан-
дартные маркетинговые кампании. Успех 
проекта во многом зависит от качества 
стратегии дистрибуции и партнерств.

Отличие от студийного кино. Незави-
симое кино отличается от студийного не 
только источниками финансирования и 
масштабами, но и всей управленческой 
логикой проекта. В студийной системе 
доминирует централизованная модель 
управления, где ключевые решения при-
нимаются на уровне продюсерских де-
партаментов, руководствующихся пре-
жде всего коммерческими показателями. 
В такой системе фильм — это продукт, 
рассчитанный на массовый рынок, с ми-
нимизацией рисков и стандартизирован-
ной схемой производства, маркетинга и 
проката.
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В независимом кино управление осу-
ществляется иначе:

1.	 Стратегическое планирование гиб-
кое, а не шаблонное. Команда адапти-
руется к доступным ресурсам, выбирает 
каналы коммуникации и продвижения, 
ориентируясь на аудиторию, а не на мас-
штаб.

2.	 Продюсер совмещает несколько 
ролей — управляет финансами, контро-
лирует съемочный процесс, выстраивает 
фестивальную стратегию и взаимодей-
ствует с будущими дистрибьюторами. В 
профессиональной литературе отмеча-
ется: «Независимый продюсер вынужден 
совмещать в одном лице несколько ролей 
— от сценариста до маркетолога, потому 
что он не может опереться на крупную ин-
фраструктуру мейджора» [6, с. 411].

3.	 Маркетинг основывается на иден-
тичности проекта, а не на универсальных 
схемах. Здесь важны сторителлинг, рабо-
та с локальными сообществами, прес-
сой, кинокритиками.

4.	 Дистрибуция строится индивиду-
ально под каждый фильм, что требует глу-
бокого анализа рынка, позиционирования 
и сетки показа.

Для мейджоров дистрибуция — это 
масштабный бизнес-процесс, налажен-
ный поток контента с четкой схемой: трей-
лер → блокбастер → массовый прокат → 
цифровая дистрибуция. Для независимо-
го кино дистрибуция — это часть авторской 
стратегии, зачастую экспериментальной, 
иногда гибридной (одновременный про-
кат в кино и на онлайн-платформе), и 
всегда — управляемой вручную, без авто-
матизма.

Таким образом, отличия независимого 
и студийного кино заключаются не только 
в художественном подходе, но и в структу-
ре управления, способах привлечения ре-
сурсов, построении команд и стратегиях 
выхода на рынок [9]. Инди направление в 
кино позиционирует себя как превосхо-
дящее другие не только за счёт большей 
аутентичности, но и благодаря новому со-
отношению между креативностью и ком-
мерцией [8, с.37].

Одним из ключевых отличий независи-
мого кино от студийного является мас-

штаб бюджета. Бюджет независимого за-
рубежного фильма может колебаться от 
$100 тыс. до $5–10 млн., в то время как сту-
дийные проекты редко обходятся дешевле 
$20–30 млн., а бюджет блокбастера мо-
жет превышать $100–200 млн. Такая разни-
ца напрямую влияет на структуру затрат: в 
независимых проектах почти всегда отсут-
ствуют дорогостоящие спецэффекты, из-
вестные актеры с крупными гонорарами, 
масштабные маркетинговые кампании.

Для независимых фильмов расходы 
на продвижение (P&A1) зачастую не пре-
вышают 20–30% от общего бюджета, тог-
да как у мейджоров маркетинг может 
равняться или даже превышать производ-
ственный бюджет [9].

Студийные фильмы ориентированы на 
массовый прокат с высокой окупаемо-
стью уже в первые выходные. А незави-
симые фильмы обычно рассчитывают на 
более длительную фестивальную и про-
катную жизнь, постепенное накопление 
аудитории через сарафанное радио, от-
зывы критиков и локальные спецпоказы. 

Примеры:
1.	 «Криминальное чтиво» (1994) [3]: 

бюджет — $8 млн., мировые сборы — $213 
млн. Успех стал возможен благодаря 
Каннскому фестивалю и грамотной дис-
трибуции компании Miramax.

2.	 «Лунный свет» (2016) [5]: бюджет — 
$4 млн., сборы — $65 млн. и более $20 млн 
на VOD.

Таким образом, несмотря на меньшие 
стартовые ресурсы, эффективная управ-
ленческая стратегия, точное позициони-
рование и правильный выбор дистрибью-
тора позволяют независимым фильмам 
достигать высокой рентабельности. Это 
требует не столько крупных вложений, 
сколько профессиональной экспертизы 
и адаптивного мышления.

Результаты и выводы
Дистрибуция фильмов — это комплекс 

управленческих, маркетинговых и логисти-
ческих процессов, направленных на вы-

1  P&A в кино (от англ. Prints and Advertising, букв. «ко-
пии и реклама») — расходы студии или продюсера 
фильма на производство копий (ранее плёночных, 
а ныне — цифровых) для кинотеатрального показа и 
рекламу релиза.
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вод аудиовизуального продукта на рынок 
и его монетизацию. Она связывает между 
собой производство, конечного зрителя и 
все промежуточные звенья: дистрибьютор 
выступает как посредник, менеджер про-
екта и стратегический координатор, но 
прокатчик — это не просто посредник, а 
координатор проекта, который осущест-
вляет стратегическое планирование выхо-
да фильма.

Кинодистрибьютор — юридическое 
или физическое лицо, обладающее пра-
вами на распространение фильма на 
конкретной территории. У этого понятия 
имеется русский аналог — давно при-
жившееся и удобное понятие «прокат-
чик». В России прокатчика определяют, 
как предпринимателя, который является 
посредником между производителем 
кинопродукции и её показчиком, то есть 
кинотеатром. В современных условиях 
он не только закупает права, но и разра-
батывает стратегию релиза, организует 
маркетинговую кампанию, взаимодей-
ствует с кинотеатрами и аналитически 
отслеживает эффективность проекта. 
Дистрибьютор занимается организацией 
проката фильма, предоставляя киноте-
атрам права на его публичный показ на 
прописанных в специальных договорах 
условиях [4].

Классическая дистрибьюторская ком-
пания включает следующие основные 
подразделения:

1.	 Отдел закупок. Функции: поиск 
перспективных фильмов на фестивалях 
и кинорынках, переговоры с сейлз-аген-
тами, анализ целевой аудитории, заклю-
чение сделок. Проблемы: переоценка 
рыночного потенциала фильма, ограни-
ченный бюджет на закупки, высокая конку-
ренция за права, юридическая сложность 
международных контрактов.

2.	 Маркетинговый отдел. Функции: 
разработка позиционирования фильма, 
медиастратегии, запуск рекламных кам-
паний, координация подрядчиков. Про-
блемы: нехватка бюджета, сложности 
адаптации глобальных креативов, ошибки 
в выборе целевой аудитории, слабая ре-
зультативность рекламы.

3.	 PR2 и пресс-отдел. Функции: орга-
низация пресс-показов, взаимодействие 
с критиками и блогерами, подготовка 
медиа-материалов. Проблемы: низкий 
интерес СМИ к нишевым проектам, ин-
формационная конкуренция, слабый ме-
дийный капитал дистрибьютора.

4.	 Отдел букинга. Функции: ведение 
переговоров с кинотеатрами по датам и 
объёму сеансов, составление расписа-
ний, контроль за соблюдением условий 
показа, мониторинг экранов, согласова-
ние маркетинговой активности на местах. 
Букеры напрямую взаимодействуют с про-
граммными директорами кинотеатров, от-
стаивают интересы фильма и добиваются 
максимально выгодного представления в 
сетке показов. Проблемы: недостаточное 
количество сеансов, особенно в крупных 
сетях, конкуренция с более кассовыми ре-
лизами, отказы кинотеатров от показа из-за 
слабого бренда, темы фильма или поли-
тического контекста; сбои в координации 
при большом количестве площадок.

5.	 Технический и логистический от-
дел. Функции: получение и проверка DCP3, 
субтитров и дубляжа, генерация KDM4, 
организация доставки в кинотеатры. Про-
блемы: задержки в локализации, ошибки 
в DCP, технические сбои, претензии кино-
театров по качеству и срокам.

6.	 Финансово-юридическая служба. 
Функции: оформление договоров, кон-
троль расчётов и платежей, сбор отчётно-
сти. Проблемы: просрочки от кинотеатров, 
неточности в финансовых отчётах, сложно-
сти с трансграничными расчётами.

Рассмотрим основные этапы дистри-
буционного процесса. Первым является 
участие в международные кинорынках, 
где сейлз-агенты и продюсеры представ-

2  PR (от англ. Public Relations) —
аббревиатура, обозначающая «связи с 
общественностью». В маркетинге и бизнесе PR — это 
комплекс мер, направленных на формирование и 
поддержание положительного имиджа компании 
или бренда, а также на установление и укрепление 
взаимопонимания с аудиторией. 
3  DCP (от англ. Digital Cinema Package) – 
стандартизированный цифровой формат, 
используемый для хранения, передачи и 
демонстрации кинофильмов в кинотеатрах.
4  KDM (от англ. Key Delivery Message)— электронный 
ключ, используемый для разблокировки и 
воспроизведения зашифрованного цифрового кино 
(DCP) в кинотеатрах.

160160

Менеджмент



ляют проекты дистрибьюторам: Евро-
пейский кинорынок (Берлин), Каннский 
международный кинорынок (Канны), Аме-
риканский кинорынок (Лос-Анджелес); 
онлайн-платформы, такие как Cinando, 
Festival Scope, где доступны просмотро-
вые копии и пакеты прав.

Важную роль в международной дистри-
буции независимого кино играют сейлз-а-
генты. Сейлз-агент — это профессиональ-
ный посредник, который представляет 
интересы продюсера фильма на меж-
дународных рынках. Он выступает в роли 
брокера, соединяя фильмы с междуна-
родными дистрибьюторами и платфор-
мами [9, с. 156]. Его основная задача 
— продажа прав на показ фильма дис-
трибьюторам по всему миру. Сейлз-агент  
занимается: анализом коммерческого 
потенциала фильма; разработкой меж-
дународной маркетинговой стратегии; 
переговорами с дистрибьюторами; ли-
цензированием прав по странам и кана-
лам (кино, ТВ, онлайн и т.д.); логистикой и 
доставкой материалов; финансовым кон-
тролем поступлений от проката.

Сейлз-агент выступает не просто как 
«перепродавец», а как партнёр продюсе-
ра, сопровождающий фильм от стадии 
чернового монтажа до выхода на экраны. 
Агент может даже участвовать в финан-
сировании проекта (через пред-продажи 
или инвестиции), а также помогает с фе-
стивальной стратегией, правовой защитой 
и продвижением.

В отличие от дистрибьютора, который 
работает в рамках одной страны, сей-
лз-агент продаёт фильм на международ-
ной арене, распределяя права по терри-
ториям и платформам.

В последние годы международная 
дистрибуция усложнилась. В условиях ге-
ополитической нестабильности, санкций, 
сдвигов в рынке контента, кинорынки ста-
новятся более фрагментированными. 
Продюсерам стало сложнее самим ори-
ентироваться в юридических, культурных и 
коммерческих тонкостях других террито-
рий. Поэтому они обращаются к профес-
сионалам — сейлз-агентам.

Рынок независимого кино растёт. С по-
явлением множества стримингов, нише-

вых фестивалей и локальных платформ, 
появилось больше каналов для показа. Но 
чтобы продать фильм на 10-20 разных тер-
риторий и в разные форматы (VOD5, ТВ, 
кинотеатральный прокат), нужен тот, кто 
разбирается в рынке. Именно этим и за-
нимается агент.

Агент — это не просто продавец, а 
стратег. Он помогает не только продать, 
но и определить позиционирование филь-
ма, выбрать фестивали, собрать порт-
фель рецензий, спланировать релизы. 
Продюсеры (особенно в Европе и Азии) 
всё чаще рассматривают агента как клю-
чевого партнёра ещё на этапе постпро-
дакшна.

В странах Европейского союза, Латин-
ской Америке и Восточной Азии сейлз-а-
генты также востребованы. Особенно в 
рамках копродукции и государственных 
субсидий, где агент часто нужен для вы-
полнения условий интернационального 
распространения.

В настоящий момент сейлз-агенты 
сталкиваются в своей деятельности со сле-
дующими вызовами: влияние стримингов, 
которые иногда предпочитают покупать 
контент напрямую; рост внутреннего рын-
ка дистрибуции; упрощение связи между 
продюсерами и платформами (через 
онлайн-рынки). Но эти факторы не отме-
няют потребность в специалисте, который 
знает, как продать фильм в 10+ стран, с 
учётом законодательства, языков, медиа-
рынков и культурных кодов.

На крупных фестивалях дистрибьюто-
ры отсматривают фильмы в конкурсных и 
внеконкурсных программах. При наличии 
интереса — выходят напрямую на сей-
лз-агента или продюсера. Прямые сделки 
ставятся в ход, если у дистрибьютора уже 
есть контакты с продюсером или пред-
ставителем прав.

Переговоры обычно ведутся с сей-
лз-агентом или правообладателем. Ме-
неджер по закупкам от дистрибьютора 
анализирует: релевантность фильма для 
аудитории; предыдущие работы режис-
5  VOD (от англ. Video on Demand) — система, 
которая позволяет пользователям смотреть 
видеоконтент по запросу, то есть в любое удобное 
для них время и на любом устройстве с доступом в 
сеть.
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сёра; призовые места/отзывы/оценки; 
бюджет и условия сделки (размер мини-
мальной гарантии, эксклюзивность прав, 
маркетинговые обязательства). Мини-
мальная гарантия — это фиксированная 
сумма, выплачиваемая дистрибьютором 
заранее за право на распространение 
фильма, чаще всего на основе предпо-
лагаемых рыночных показателей [9, с. 
184]. Если интерес подтверждён, стороны 
переходят к подписанию лицензионного 
договора.

Лицензионный договор — ключевая 
форма распределения прав на фильм 
[4]. Это основной юридический документ, 
который закрепляет: кто, кому и на каких 
условиях предоставляет права; какие тер-
ритории, сроки и форматы охватываются; 
финансовые условия; обязательства по от-
чётности и промо; санкции за невыполне-
ние условий.

Ключевые положения договора включа-
ют:

— 	 территорию действия лицензии 
(например, Россия и СНГ);

—	 срок действия прав;
— 	 основные форматы использования 

(кинотеатральный прокат, VOD, ТВ);
— 	 финансовые условия (размер ми-

нимальной гарантии, процент от выручки, 
бонусные выплаты);

— 	 обязанности по локализации (пе-
ревод, субтитры, дубляж);

— 	 условия промо (обязательства по 
маркетинговой поддержке);

— 	 санкции за нарушение условий.
Лицензионное соглашение защищает 

обе стороны от финансовых и юридиче-
ских рисков, и является обязательным до-
кументом для последующих этапов лега-
лизации фильма в России.

Следующим этапом дистрибуцион-
ного процесса является закупка прав и 
управление сделкой. Для менеджера 
по закупкам и продюсера дистрибью-
торской компании ключевыми задачами 
этапа являются: сбалансирование рисков 
и возможной доходности; оценка сезон-
ности, конкурентной среды; выбор моде-
ли сделки, наиболее выгодной в условиях 
рынка; прогноз издержек на маркетинг и 
логистику, чтобы просчитать окупаемость. 

Чем раньше дистрибьютор входит в сдел-
ку, тем выше риски, но и больше шанс 
получить выгодные условия. Такой подход 
требует не просто знания рынка, а страте-
гического видения и управленческой экс-
пертизы, полного анализа и оценки эконо-
мической эффективности кинопроекта.

Следующий этап дистрибуции - пла-
нирование релиза. Этот этап носит стра-
тегический характер и лежит в основе 
прокатной кампании. Менеджеры по дис-
трибуции выстраивают прогноз продаж, 
формируют бюджет кампании и оцени-
вают риски.

Основные аналитические параметры:
— 	 целевая аудитория: пол, возраст, 

культурные интересы, медиа-потребле-
ние;

— 	 конкурентное поле: даты выхода 
других фильмов, особенно мейджоров;

— 	 сезонность: праздники, отпускной 
сезон, школьные каникулы;

— 	 медийный фон: политическая и со-
циальная повестка, фестивальные собы-
тия.

На основе этого:
— 	 выбирается тип релиза: широкий 

(500+ экранов), ограниченный (10–100 
экранов) или фестивальный;

— 	 определяется продолжительность 
ротации: от 1 до 6 недель;

— 	 составляется географическая 
стратегия: ставка на мегаполисы, регио-
ны, кинотеатры с акцентом на артхаусное 
кино, мультиплексы.

Для менеджера важны ресурсные 
расчёты: стоимость проката на опреде-
лённой территории, логистика, реклам-
ные расходы и окупаемость по регионам.

Четвертый этап – локализация. Локали-
зация — это не просто перевод, а адап-
тация продукта под восприятие локально-
го зрителя, без потери художественной и 
эмоциональной составляющей.

Менеджмент локализации включает:
— 	 выбор формата: дубляж, закадро-

вый перевод или субтитры;
— 	 назначение студии дубляжа или пе-

реводчика;
— 	 контроль качества: утверждение го-

лосов, терминологии, соответствия лекси-
ки целевой группе;
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— 	 тестирование и устранение оши-
бок до релиза.

Ошибки на этом этапе могут исказить 
восприятие фильма или вызвать негатив-
ную реакцию аудитории.

Пятый этап - регистрация фильма, вза-
имодействие с Министерством культуры 
РФ и Госфильмофондом.

Фильм, предназначенный для публично-
го показа на территории Российской Фе-
дерации, должен иметь прокатное удо-
стоверение, выдаваемое Министерством 
культуры Российской Федерации.

Прокатное удостоверение (ПУ) — это 
обязательный юридический документ, ко-
торый разрешает показ фильма в кино-
театрах на территории России. Без него 
кинотеатр не имеет права легально де-
монстрировать фильм. Удостоверение 
выдаётся Министерством культуры, дей-
ствует в течение срока, указанного в заяв-
ке, и привязано к конкретному дистрибью-
тору.

Этапы регистрации:
1. 	 Подача заявления в Министерство 

культуры с пакетом документов (лицензи-
онный договор, копия фильма, аннотация, 
сценарий или его перевод).

2. 	 Проведение экспертизы на соот-
ветствие законодательным требованиям 
(например, запрет на пропаганду наси-
лия, экстремизма).

3. 	 При необходимости — получение 
возрастного рейтинга и дополнительных 
ограничений на показ.

4. 	 Выдача прокатного удостоверения 
с индивидуальным номером, без которо-
го фильм не может быть официально по-
казан в кинотеатрах.

Заявителем выступает официальный 
дистрибьютор, обладающий лицензией 
на распространение аудиовизуальной 
продукции. Обычно это юридическое 
лицо, зарегистрированное в РФ.

Пакет документов для подачи на ПУ в 
Министерство культуры, с учетом того, что 
фильм заявителя куплен у иностранной 
компании и подается с переведенным и 
заверенным у нотариуса лицензионным 
договором:

— 	 заявление на получение прокатно-
го удостоверения;

— 	 лицензионный договор или договор 
дистрибуции, переведенный и заверен-
ный у нотариуса;

—	 ЕГРЮЛ (заявителя);
— 	 уставные документы компани-

и-дистрибьютора (ОГРН, ИНН);
— 	 просмотровая копия;
— 	 аннотация (синопсис) фильма;
— 	 сведения о хронометраже, режис-

сёре, студии, стране и годе выпуска;
— 	 монтажные листы на диске;
— 	 документ об оплате госпошлины 

(3500 руб.).
Дополнительно дистрибьютор обязан 

передать копию фильма и материалов в 
Госфильмофонд России для архивного 
хранения, что также требует подготовки 
пакета документов и оформления сопро-
водительных актов. По закону дистрибью-
тор обязан передать копию фильма в Гос-
фильмофонд в течение 30 рабочих дней с 
момента начала проката.

Пакет документов для Госфильмофон-
да:

—	 заявление о сдаче обязательного 
экземпляра фильма;

—	 заявление на получение прокатно-
го удостоверения;

— 	 монтажные листы на бумаге;
— 	 аннотация;
— 	 сведения о хронометраже, режис-

сёре, студии, стране и годе выпуска;
— 	 HDD с просмотровой копией филь-

ма;
— 	 чек/счет-фактура или другой до-

кумент, подтверждающий приобретение 
жесткого диска;

— 	 паспорт цифрового мастера 
жесткого диска

После того как дистрибьютор передаёт 
все требуемые материалы в Госфильмо-
фонд РФ, учреждение производит провер-
ку и включает фильм в Государственный 
каталог фильмов (ГКФ) — официальный 
государственный реестр произведений, 
легально демонстрируемых и хранящихся 
на территории России.

Акт приёма-передачи (подписанный 
и заверенный) — основной юридический 
документ, подтверждающий, что фильм 
принят на государственное хранение. В 
акте указываются:
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— 	 название фильма;
— 	 название компании дистрибьюто-

ра/правообладателя;
— 	 формат носителя (жесткий диск);
— 	 список переданных материалов;
— 	 дата и подписи сторон.
Регистрационный номер в (ГКФ) — 

уникальный номер, присваиваемый 
фильму в Государственном каталоге 
фильмов. Это подтверждение офици-
ального учёта в национальном аудиови-
зуальном фонде.

В качестве подтверждение исполне-
ния обязательств дистрибьютором иногда 
оформляется справка или письмо, под-
тверждающее выполнение всех юриди-
ческих обязательств по передаче копии 
фильма. Этот документ может потребо-
ваться для отчётности перед продюсером, 
инвесторами, Министерством культуры 
или кинофестивалями.

Без акта и включения в каталог дис-
трибьютор не считается выполнившим 
юридические обязательства. Нарушение 
может повлечь штрафы или ограниче-
ния на будущие релизы. Для иностран-
ных партнёров и фондов включение в ГКФ 
— признак юридической прозрачности и 
соблюдения законодательства. Регистра-
ция — обязательное условие отчётности 
перед инвесторами и партнёрами. Если 
дистрибьютор не передал копию фильма 
в Госфильмофонд, то он получит админи-
стративное нарушение.

Шестой этап - промо- и медиакампа-
ния. Продвижение фильма — совокуп-
ность маркетинговых мер, совершаемых 
производителем или посредниками с це-
лью увеличения его продаж [2, с. 122]. Про-
движение включает в себя как стратеги-
ческое планирование, так и оперативные 
активности [6]:

Основные блоки рекламной кампании:
— 	 креатив: постеры, трейлер, слоган, 

визуальные элементы;
— 	 диджитал-маркетинг: таргетинг, 

SMM6, работа с блогерами;
— 	 офлайн-мероприятия: пресс-по-

казы, премьеры;
6  SMM (Social Media Marketing) – маркетинг в 
социальных сетях, то есть продвижение бренда, 
продукта или услуги через различные социальные 
платформы.

— 	 медиабаинг: размещения в кино-
театрах, на ТВ и в СМИ;

— 	 партнёрства и коллаборации.
Менеджер проекта отслеживает KPI7 

кампании: CPM8, CPA9, CTR10 (основные 
метрики рекламных кампаний, которые 
позволяют оценить эффективность рекла-
мы); эффективность каналов; соответ-
ствие трат бюджету. Фактор «рекламная 
и PR-кампания» — один из важнейших для 
кассового успеха фильма [6].

Седьмой этап - логистика показа. По-
сле получения прокатного удостоверения 
начинается этап подготовки к физическо-
му показу фильма. На этом этапе выпол-
няются следующие действия:

— 	 создание финальной версии DCP 
— цифрового стандартизированного 
формата для кинотеатров;

— 	 генерация KDM-ключей — кодов, 
которые дают возможность расшифро-
вать и воспроизвести DCP на конкретных 
кинотеатральных серверах в определён-
ный период времени;

— 	 организация логистики достав-
ки DCP на площадки — через цифровые 
хабы, жёсткие диски или защищённые он-
лайн-платформы;

— 	 координация расписания показов 
с кинотеатрами, контроль качества изо-
бражения и звука, оперативная поддерж-
ка при технических сбоях.

Восьмой этап - финансовая отчетность 
и сопровождение показа.

Ежедневно или еженедельно получать 
отчеты о продажах билетов от кинотеа-
тров. Анализировать данные по посещае-
мости, географии показов и средней за-
полняемости залов. Сверять финансовые 
поступления от кинотеатров с реальны-
ми результатами. Формировать итоговый 
финансовый отчёт для правообладателя 
(если предусмотрено в лицензионном до-
7  KPI (от англ. – Key Performance Indicators) — 
ключевые показатели эффективности, выраженные 
в цифрах или процентах. Они позволяют объективно 
оценивать результаты работы компании, 
подразделения или отдельных работников. 
8  CPM (от англ. – Cost Per Mille) - стоимость за 1000 
показов рекламы. 
9  CPA (от англ. – Cost Per Action) - стоимость 
за целевое действие (например, покупку, 
регистрацию).
10  CTR (от англ. – Click-through Rate) - отношение 
числа кликов к числу показов рекламы. 
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говоре). Выполнять обязательства по роял-
ти и выплатам, если релиз был основан на 
модели разделения доходов, при которой 
все участники получают процент от общей 
прибыли.

Эффективное финансовое сопрово-
ждение позволяет не только минимизиро-
вать убытки, но и формировать стратеги-
ческие выводы для следующих релизов.

С точки зрения менеджмента дистри-
буция — это инвестиционный проект с 
высокой степенью неопределённости. Ре-
шения принимаются на основе прогноза 
поведения аудитории, качества продукта 
и маркетинговых рисков. Ключевая задача 
дистрибьютора — минимизировать фи-
нансовые потери и максимизировать ох-
ват, используя доступные ресурсы и дан-
ные.

В условиях сокращения количества 
сеансов, конкуренции с диджитал-плат-
формами и политических ограничений, 
работа дистрибьютора требует гибкости, 
грамотного стратегического мышления и 
чёткого понимания этапов проекта.

Девятый этап - оценка окупаемости 
фильма и ключевые метрики эффектив-
ности. Для дистрибьютора фильм — это 
инвестиционный проект, у которого есть 
планируемые затраты и ожидаемая до-
ходность. Прежде чем принять решение о 
покупке прав и запуске в прокат, дистри-
бьютор проводит экономическое модели-
рование. При расчёте учитывается:

—	 минимальная гарантия и другие 
лицензионные выплаты;

—	 локализация (дубляж, субтитры); 
— 	 производство промоматериалов;
—	 меди аразмещения и реклама;
—	 логистика (DCP, KDM, доставка); 
—	 отчисления кинотеатрам (50%); 
— 	 налоги, комиссии агрегаторов и 

площадок (для VOD и ТВ).
На этапе планирования дистрибьютор 

строит прогноз продаж по неделям, ре-
гионам и форматам (кино, онлайн, ТВ) и 
сопоставляет с затратами. Также учитыва-
ется сценарий «оптимистичный / базовый 
/ пессимистичный», чтобы оценить степень 
риска.

Заключение
Дистрибуция независимого зарубеж-

ного кино в России — это сложный мно-
гоуровневый процесс, требующий от 
дистрибьютора высокого уровня управ-
ленческой гибкости, точной маркетинго-
вой стратегии и умения работать в усло-
виях ограниченных ресурсов. Несмотря на 
множество барьеров — от инфраструк-
турных ограничений до отсутствия систем-
ной государственной поддержки — ниша 
независимого кино сохраняет потенциал 
для развития, благодаря формированию 
устойчивых аудиторных сообществ, под-
держке культурных институтов и внедре-
нию современных диджитал-стратегий. 
Комплексный подход к планированию 
релиза, построение событийной модели 
проката и правильная сегментация це-
левой аудитории позволяют дистрибью-
торам минимизировать риски и успеш-
но адаптировать иностранные проекты к 
российским реалиям.
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	 Аннотация.
Статья рассматривает качество образования как националь-
ный приоритет и анализирует пути трансформации обра-
зовательной среды в России. Особое внимание уделяется 
совершенствованию образовательных программ, развитию 
компетенций учащихся и внедрению современных техноло-
гий обучения. Обсуждаются стратегические подходы к по-
вышению эффективности образовательной системы и фор-
мированию условий для подготовки конкурентоспособных 
специалистов в условиях цифровой экономики.

	 Ключевые слова. 
Качество образования, национальный приоритет, трансфор-
мация образовательной среды, образовательные програм-
мы, компетенции учащихся, цифровизация образования, 
подготовка специалистов.

	 Abstract. 
The article examines the quality of education as a national 
priority and analyzes the ways to transform the educational 
environment in Russia. Special attention is given to improving 
educational programs, developing students’ competencies, and 
implementing modern learning technologies. Strategic ap-
proaches to enhancing the efficiency of the educational system 
and creating conditions for training competitive specialists in 
the digital economy are discussed.

	 Keywords. 
Education quality, national priority, transformation of the educa-
tional environment, educational programs, student competen-
cies, digitalization of education, specialist training.

Введение
Современное российское образова-

ние находится на этапе активной транс-
формации. Изменяются не только учеб-
ные программы и формы оценки знаний, 
но и подходы к подготовке специалистов, 
способных эффективно работать в усло-
виях быстро меняющегося мира. Цифро-
визация, глобализация и новые требова-
ния рынка труда создают необходимость 
развивать у школьников и студентов не 
только предметные знания, но и универ-
сальные навыки, такие как критическое 
мышление, коммуникацию и способ-
ность к самостоятельному обучению.

Особое внимание сегодня уделяет-
ся формированию метапредметных 
компетенций. Они позволяют ученикам 
применять полученные знания в разных 
сферах, решать комплексные задачи 
и адаптироваться к новым ситуациям. 
Именно развитие этих навыков становит-
ся ключевым фактором подготовки к про-
фессиональной и личной жизни в совре-
менном обществе.

Образование в России постепенно 
смещается от механического усвоения 
информации к развитию творческого и 
аналитического потенциала личности. 
Новые образовательные подходы на-
правлены на то, чтобы выпускники мог-
ли не только соответствовать текущим 
требованиям рынка, но и создавать 
новые возможности для своего про-

фессионального роста и социальной  
активности.

Основная часть
Качество образования в современной 

России становится ключевым националь-
ным приоритетом, определяющим конку-
рентоспособность страны в глобальном 
мире. В условиях стремительной циф-
ровизации, появления новых форм заня-
тости и трансформации экономики на 
первый план выходит необходимость под-
готовки человека, способного к самораз-
витию, профессиональной мобильности 
и осознанному выбору жизненного пути. 
Образование перестаёт быть лишь эта-
пом социализации, оно становится не-
прерывным процессом формирования 
компетенций, обеспечивающих успеш-
ность личности и устойчивость общества.

Вместе с тем вопрос качества обра-
зования стоит особенно остро. Цифро-
визация и технологические изменения 
радикально меняют уклад обучения: тради-
ционная модель образования оказывается 
недостаточной для формирования функ-
циональной грамотности, критического 
мышления и исследовательских навыков. 
Стремительное развитие информацион-
ных технологий и альтернативных форм 
обучения создаёт конкуренцию универси-
тетам и школам, а студенты и родители 
всё чаще ориентируются на персонали-
зированные образовательные траектории. 
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В этих условиях задача государства — не 
только сохранить систему образования 
как общественное благо, но и сделать её 
гибкой, инновационной и отвечающей за-
просам цифрового поколения.

Сегодняшние вызовы связаны не только с 
содержанием и формами образователь-
ного процесса, но и с инфраструктурой, 
кадровым обеспечением и управлением 
качеством. 

В школах сохраняется проблема пе-
регруженности и третьей смены, циф-
ровая образовательная среда, активно 
развивавшаяся в последние годы, пока не 
в полной мере обеспечивает персонали-
зацию обучения и поддержку учителей. 

Серьёзным вызовом остаётся и кадро-
вый дефицит: необходимость постоянно-
го повышения квалификации и адаптации 
педагогов к новым условиям обучения.

На период до 2030 года Россия фор-
мирует комплексный план развития об-
разования, закреплённый в национальных 
целях и государственной программе «Раз-
витие образования». Его ключевые направ-
ления включают модернизацию школьной 
инфраструктуры, создание новых мест в 
детских садах и школах, внедрение циф-
ровой образовательной среды нового по-
коления, развитие системы независимой 
оценки качества, а также формирование 
условий для многоквалификационной 
подготовки студентов в среднем профес-
сиональном образовании. 

К 2030 году предполагается, что не ме-
нее 30% обучающихся СПО смогут осваи-
вать несколько квалификаций, а качество 
общего образования будет соответство-
вать международным стандартам функ-
циональной грамотности [3].

Практика ведущих российских универ-
ситетов показывает, что трансформация 
образовательной среды уже перестала 
быть «революцией» и вошла в режим си-
стемной, непрерывной работы. По ма-
териалам дискуссий университетского 
сообщества, трансформация требует 
согласованных действий экосистемы ву-
зов и активного участия профессиональ-
ного сообщества. За трансформацией 
стоят собственные технологические ре-
шения, антропология образования, новые 

управленческие практики и механизмы, 
которые формируют «слои» изменений, 
позволяя перейти от точечных инициатив 
к устойчивой институциональной пере-
стройке. 

Вместе с тем на пути повышения каче-
ства проявляются системные проблемы: 
неоднородность условий и результатов 
между регионами и школами, несоот-
ветствие архитектуры данных и цифро-
вой инфраструктуры новым практикам 
индивидуализации, дефицит кадровых и 
управленческих компетенций трансфор-
мации, риски «технологического редук-
ционизма», когда цифра вытесняет чело-
векоцентричную логику образования. 

Обсуждение качества образования в 
России требует сочетания анализа фак-
тических результатов, понимания текущих 
вызовов и ясного представления о даль-
нейших планах. 

В научной литературе качество обра-
зования трактуется многомерно: как со-
ответствие стандартам, как достижение 
целей, как трансформация обучающе-
гося и как ценность для заинтересован-
ных сторон [17]. 

Состояние и актуальные вызовы каче-
ства образования в России (2019–2025). 
С 2019 по 2024 год национальный проект 
«Образование» обеспечил масштабное 
обновление инфраструктуры: открыто 
1400 новых школ на 858 тыс. мест, развёр-
нуто 384 технопарков «Кванториум», введе-
но в работу более 19 тысяч центров «Точка 
роста» и 309 центров цифрового обра-
зования детей «IT-куб», модернизированы 
школьные пространства, обновлены ме-
ханизмы дополнительного образования. 

Расширялись возможности для талант-
ливых детей и профессиональных проб, 
усиливалась поддержка школ с низкими 
результатами. В 2024 году завершение 
нацпроекта зафиксировало высокую 
степень достижения целевых показате-
лей, а с 2025 года стартовал новый на-
циональный проект «Молодёжь и дети», 
который наследует и расширяет дости-
жения предшествующей повестки [3]. 

Несмотря на значительные рефор-
мы последних лет, система образования 
сталкивается с рядом проблем:
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1. По данным общероссийской оцен-
ки по модели PISA 2021 года, разрыв в ре-
зультатах между 25% лучших и 25% худших 
школ по читательской грамотности со-
ставляет 224 балла, по математике — 226 
баллов, по естественно-научной грамот-
ности — 181 балл, что свидетельствует о 
значительных различиях в уровне подготов-
ки учащихся [4; 9;  10].

2. Согласно исследованию платфор-
мы «Учи.ру» (2019), хотя почти все учителя 
используют цифровые инструменты, ин-
терактивные методы активно применяют 
лишь около трети школ, а большинство пе-
дагогов по-прежнему ориентируются на 
традиционные лекционные формы [2; 11].

3. Несмотря на широкое техническое 
оснащение школ, практика интеграции 
цифровых инструментов в учебный про-
цесс остаётся ограниченной: исследова-
ния показывают, что лишь часть педагогов 
использует онлайн-сервисы для усиления 
образовательного эффекта.

План до 2030 года: национальные цели, 
госпрограммы и ключевые векторы. Об-
новлённые национальные цели до 2030 
года с горизонтом до 2036 года закре-
пляют приоритет развития человеческого 
капитала, в том числе качества и доступ-
ности образования, цифровой зрелости и 
технологического суверенитета. На уров-
не государственной программы «Раз-
витие образования» до 2030 года фокус 
смещается на: 

— устранение инфраструктурных огра-
ничений (ликвидация сменности, строи-
тельство и капитальный ремонт школ); 

— развитие цифровой образователь-
ной среды и построение новой архитек-
туры данных, поддерживающей индивиду-
альные траектории; 

— адресную поддержку школ и вузов, 
внедрение механизмов выравнивания ка-
чества и профессионального роста пе-
дагогов; 

— укрепление связей общего, среднего 
профобразования и высшей школы с за-
дачами научно-технологического развития; 

— усиление воспитательной, граждан-
ской и проектной составляющей, форми-
рование надпредметных компетенций и 
функциональной грамотности; 

— развитие оценочных процедур и мо-
ниторинга качества, включая метрики вли-
яния (Data-Impact) на развитие регионов. 

Отдельным приоритетом выступает 
переход от «подготовки» к полноценному 
образованию в логике жизненного цикла: 
университеты должны готовить трансфес-
сионалов, способных менять профессию 
вместе с собой и работать на стыках об-
ластей. Это предполагает междисципли-
нарность, систематический процесс, на-
правленный на поиск, изучение и развитие 
новых идей, технологий, продуктов и про-
цессов и предпринимательства, новые 
формы проектного и исследовательского 
обучения, а также поддержку внутренних и 
межвузовских экосистем и кампусов. 

Пути трансформации образователь-
ной среды: от принципов к решениям. 
Качество образования в XXI веке опреде-
ляется тем, насколько система помогает 
человеку управлять собственным разви-
тием. Для этого необходима интеграция 
мониторингов и рейтингов с националь-
ной повесткой научно‑технологического 
развития, связывающей результаты обра-
зования с влиянием на региональные и 
отраслевые показатели. В школах и вузах 
ключевым становится формирование 
сквозных компетенций анализа данных 
для педагогов и управленцев, а образо-
вательные практики должны опираться на 
проектную и исследовательскую работу с 
открытыми данными [5].

Эффективность реформ достигается 
через решения, сонастроенные с целями 
трансформации и регулярно оценива-
емые по результатам для обучающихся 
и педагогов [1; 12; 13]. Для успешных из-
менений критически важно объяснять за-
мысел реформ, вовлекать большинство 
участников и выстраивать баланс между 
«штабом» инноваций и «аппаратом» ста-
бильного функционирования. Важную 
роль играют межвузовские и межуровне-
вые консорциумы, совместные кампусы, 
программы внутренней мобильности и 
партнёрства с бизнесом.

Практические методы обучения де-
лают образовательный процесс более 
результативным и мотивирующим. Про-
ектные сессии, бизнес‑ и научные игры, 
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дизайн‑миссии, стажировки, микросте-
пени и модульные траектории позволяют 
соединить фундаментальные знания с 
прикладными навыками и формировать 
«порождающую коммуникацию» — сре-
ду, где возникают новые смыслы и про-
фессиональные пробные роли.

Применение проектного обучения, 
кейс-методов и интерактивных платформ 
повышает вовлечённость учащихся и каче-
ство усвоения материала. 

Например, 20 московских школ, вне-
дривших смешанное обучение, показали 
рост успеваемости на 15% уже в первый 
год. Педагоги должны регулярно проходить 
курсы повышения квалификации и обме-
ниваться опытом, к примеру, в Финляндии 
обязательное повышение квалификации 
каждые 5 лет поддерживает высокий на-
циональный стандарт.

Развитие образовательных платформ, 
виртуальных лабораторий и интерактив-
ных учебников делает обучение более 
персонализированным, практика в рос-
сийских регионах показала, что использо-
вание цифровых инструментов повышает 
вовлечённость учащихся на 25–30% [6].

Для минимизации разрыва в возможно-
стях важно создавать специализирован-
ные программы и центры поддержки. Так, 
программа «Университетские классы» 
в Санкт-Петербурге ежегодно открывает 
доступ к углублённым курсам по матема-
тике и информатике для 2000 талантливых 
школьников.

Системная оценка качества образова-
ния через регулярные мониторинги и от-
крытые рейтинги школ стимулирует конку-
ренцию, повышает стандарты и позволяет 
точно отслеживать эффект внедряемых 
изменений.

Механизмы измерения и обеспечения 
качества. Для обеспечения качества це-
лесообразно сочетать несколько уровней 
оценивания: 

1) системный — достижения нацио-
нальных целей и госпрограммы (инфра-
структура, доступ, кадровые и цифровые 
показатели); 

2) институциональный — аккредита-
ции, внутренняя система оценки качества, 
анализ данных успеваемости, продвиже-

ния выпускников, обратной связи работо-
дателей; 

3) программный — результаты обуче-
ния, функциональная грамотность и мета-
предметные компетенции, оценка обра-
зовательной среды [8]; 

4) индивидуальный — портфолио до-
стижений, электронные следы, индивиду-
альные планы развития и их реализация. 

Необходимо дополнить «традицион-
ные» показатели результатами вовлечён-
ности и благополучия, устойчивости к 
стрессу, динамики самоопределения и 
профессионального роста, чтобы избе-
жать «узкой» подготовительной оптики. 

Риски и этические ограничения циф-
ровизации. Опасность технологического 
редукционизма заключается в превраще-
нии образования в набор регламентов и 
алгоритмов, такой подход требует проти-
вовесов: защиты педагогической автоно-
мии, разнообразия форматов обучения, 
сохранения живого общения и поддержки 
экспериментальных зон. Любое ИТ‑реше-
ние должно проходить проверку на со-
ответствие целям трансформации, эф-
фектам для обучающихся и педагогов, а 
также на соблюдение правовых норм об-
работки данных и обеспечения цифрово-
го суверенитета [14]. 

Международные ориентиры и допол-
нительные пути трансформации. Послед-
ний цикл PISA подтвердил беспрецедент-
ный спад результатов во многих странах 
(особенно в математике и чтении), это не 
локальная аномалия, а новая точка отсчё-
та, требующая переработки содержания 
и методик обучения, а также управленче-
ских подходов к выравниванию качества. 
В 2022 году наблюдалось заметное сни-
жение средних баллов и усиливающую-
ся роль социально-экономических фак-
торов, что делает прицельную поддержку 
уязвимых групп ключевой задачей систем 
качества. 

Такая внутренняя «замещающая» оцен-
ка — стандартная практика многих стран, 
которые параллельно ведут националь-
ные мониторинги [7]. 

Политики ИИ в образовании. ЮНЕСКО в 
апреле 2025 года обновило свои рекомен-
дации по использованию генеративного 
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искусственного интеллекта в образова-
нии. Главная идея заключается в исполь-
зовании «человекоцентричного» подхода: 
любая интеграция ИИ должна быть ос-
мысленной и проверяемой, защищать 
данные, обеспечивать подготовку педаго-
гов, быть прозрачной в части алгоритмов и 
ставить качество обучения выше простого 
стремления к автоматизации. На уровне 
ЕС для EdTech и университетов действует 
EU AI Act, закон, разделяющий системы по 
степени риска и устанавливающий тре-
бования к прозрачности, качеству данных 
и документации [18]. 

Адаптивное обучение: когда циф-
ровые технологии помогают человеку. 
Цифровые инструменты сами по себе 
не гарантируют достижение успеха. Что-
бы обучение с помощью технологий было 
эффективным, нужен правильный подход 
и проверка результатов. 

Считаем, что высокие результаты дости-
жимы только при условии одновремен-
ного развития нескольких направлений: 
качественные учебные материалы и за-
дания, обучение педагогов работе с ин-
формационными технологиями, а также 
поддержка школ и развитие технической 
инфраструктуры учебных заведений.

Связь адаптивного обучения с универ-
ситетской практикой. Практики адаптив-
ного обучения, которые внедряются в 
школах, естественным образом продол-
жаются в системах высшего и среднего 
профессионального образования. Уни-
верситеты и колледжи могут использовать 
те же принципы, но с учётом специфики 
студентов и программ.

Внедрение проектного обучения явля-
ется одним из передовых эффективных 
пилотных проектов, которое в настоящее 
время реализуется в Государственном 
университете управления.

Во-первых, создаются исследователь-
ские и проектные программы, где сту-
денты работают с реальными данными 
и задачами. Это позволяет формировать 
навыки анализа, самостоятельного ре-
шения проблем и междисциплинарного 
мышления. Междисциплинарные модули 
включают несколько предметов одновре-
менно, с акцентом на практическое при-

менение знаний и развитие критического 
мышления, командной работы и навыков 
коммуникации.

Во-вторых, внедряются системы контро-
ля качества обучения. Это включает сбор и 
анализ данных о работе проектных групп, 
участие преподавателей на всех этапах 
работы с ИИ-сервисами — при провер-
ке работ, поддержке студентов, анализе 
учебных траекторий и рекомендаций по 
персональной поддержке. При таком под-
ходе технологии работают как инструмент 
для преподавателя, а не заменяют его.

В-третьих, развиваются формы сотруд-
ничества с работодателями. Университеты 
могут включать практику работы в компа-
ниях, проектные задания и экзамены, при-
знание микроквалификаций и небольших 
сертификатов в основных программах, 
что позволяет студентам получать навыки, 
востребованные на рынке, и повышает 
ценность образования.

Заключение
Современное образование в России 

переживает трансформацию, где клю-
чевым становится качество обучения и 
развитие компетенций, необходимых для 
успешной жизни и профессиональной 
мобильности. 

Цифровизация, новые формы заня-
тости и изменения в экономике требуют 
непрерывного образования, адаптивных 
методов обучения и формирования мета-
предметных навыков [15; 16].

Для достижения этих целей необхо-
дим комплексный подход: модернизация 
инфраструктуры, внедрение цифровых 
образовательных платформ, создание 
качественных учебников и учебно-методи-
ческих пособий, развитие системы повы-
шения квалификации педагогов. 

Только через согласованную работу 
государства, школ и профессионально-
го сообщества возможно создать гибкую, 
инновационную образовательную среду, 
способную подготовить поколение к вызо-
вам XXI века.
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	 Аннотация.
Образование играет ключевую роль в социально-экономи-
ческом развитии любого региона. Особое внимание уделя-
ется интеграции систем среднего и высшего профессиональ-
ного образования, так как это наиболее эффективный способ 
обеспечить непрерывность и качество образовательного 
процесса, а также подготовить высококвалифицирован-
ный кадровый потенциал. Москва и Московская область 
являются лидирующими регионами Российской Федерации 
в сфере образования, где уже сейчас имеются реализован-
ные проекты и запланированы амбициозные программы 
по содействию интеграции. В статье обосновывается, что 
интеграция среднего и высшего образования предполагает 
создание единой образовательной экосистемы, в которой 
обеспечивается бесперебойный переход от одного уровня к 
другому. Это включает в себя согласование учебных планов, 
обмен преподавательскими кадрами, проведение совмест-
ных исследований и реализацию образовательных проек-
тов. Главной целью такой интеграции является улучшение 
качества образования и ускорение процесса подготовки 
квалифицированных специалистов, отвечающих текущим 
требованиям рынка труда.

	 Ключевые слова. 
Экономика, квалифицированные специалисты, кадровый 
потенциал, образование, подготовка специалистов, инте-
грация систем образования, образовательная экосистема, 
инновационные инициативы.

	 Abstract. 
Education plays a key role in the socio-economic development 
of any region. Particular attention is paid to the integration of 
secondary and higher vocational education systems, as this is 
the most effective way to ensure the continuity and quality of 
the educational process, as well as to prepare highly qualified 
human resources. Moscow and the Moscow region are the lead-
ing regions of the Russian Federation in the field of education, 
where there are already implemented projects and ambitious 
programs planned to promote integration. The article substan-
tiates that the integration of secondary and higher education 
involves the creation of a single educational ecosystem, which 
ensures an uninterrupted transition from one level to another. 
This includes the harmonization of curricula, the exchange of 
teaching staff, joint research and the implementation of educa-
tional projects. The main goal of such integration is to improve 
the quality of education and accelerate the process of training 
qualified specialists who meet the current requirements of the 
labor market.

	 Keywords. 
Economy, qualified specialists, human resources, education, 
training of specialists, integration of education systems, educa-
tional ecosystem, innovative initiatives.

Введение
Процесс интеграции образователь-

ных уровней в Москве и Московской об-
ласти не является чем-то новым. Это раз-
витие имеет свою историю и базируется 
на опыте, накопленном за предыдущие 
десятилетия. Первоначально системы 
среднего и высшего профессионального 
образования развивались отдельно друг 
от друга. Во второй половине двадцато-
го столетия начали создаваться учебные 
заведения, занимающиеся подготовкой 
рабочего персонала и специалистов с 
необходимым уровнем компетенции. Об-
разовательные учреждения высшего уров-
ня, такие как университеты и институты, 
продолжали выпускать специалистов выс-
шей квалификации.

С развитием новаторских технологий 
и переменами в структуре экономи-
ки появилась необходимость в усилен-

ном взаимодействии между различными 
уровнями образовательных учреждений. 
Это обусловлено стремлением к тому, 
чтобы образовательный процесс соот-
ветствовал глобальным тенденциям. В 
результате были разработаны и внедре-
ны комплексные решения для координа-
ции учебных программ и стандартов в 
рамках единой образовательной среды  
[5, с. 151].

В последние времена были запущены 
различные инновационные проекты с це-
лью усиления интеграции образователь-
ных систем в столице и прилегающих к 
ней областях. Одной из таких инициатив 
является применение кредитной системы 
оценки результатов учебы, предоставля-
ющей обучающимся возможность нака-
пливать кредиты, необходимые для окон-
чания обучения, посещая разнообразные 
учебные заведения.
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Кроме того, наблюдается усиление 
сотрудничества между университетами и 
колледжами, участвующими в програм-
ме предоставления двойных дипломов. В 
рамках этой программы студенты могут 
одновременно обучаться в учреждениях 
среднего специального и высшего об-
разования. Это дает студентам возмож-
ность ускоренного получения образова-
ния и делает его более привлекательным 
для молодого поколения, стремящегося к 
скорейшему началу своей профессио-
нальной деятельности.

Важность и необходимость взаимо-
действия учебных заведений среднего и 
высшего уровней в Московском регионе 
подкрепляются множеством аспектов. К 
ним относятся повышенный запрос на ка-
дры высокой квалификации, потребность 
в постоянном обучении и совершенство-
вании навыков. Московское министерство 
образования регулярно обновляет обра-
зовательные стандарты и программы, 
включающие передовые методики пре-
подавания и практико-ориентированные 
стратегии [2, с. 132].

Эффективность экономического раз-
вития и конкурентная борьба на междуна-
родной арене во многом определяются 
качеством человеческих ресурсов. Про-
фессионализм и способность кадров к 
инновациям являются ключевыми факто-
рами для достижения лидерских позиций 
регионом на мировом уровне. В этом 
контексте Москва и прилегающая к ней 
область стремятся к созданию профес-
сионального сообщества, готового к бы-
строй адаптации и способного стимули-
ровать экономический прогресс.

Современная экономика Московского 
региона характеризуется замедлением 
в традиционных отраслях и одновремен-
ным ростом в секторах, основанных на 
инновациях. Этот переход подразумевает 
все возрастающую потребность в специ-
алистах, которые владеют актуальными 
знаниями и обладают готовностью к не-
прерывному обучению и переподготовке. 
Поэтому акцент в образовательной по-
литике делается на разработке учебных 
программ, соответствующих последним 
тенденциям рынка труда.

Основная часть
Одной из ключевых стратегий интегра-

ции является создание профессиональ-
ных образовательных кластеров, включа-
ющих колледжи, техникумы, университеты 
и предприятия. Эта модель предполагает 
не только совместную разработку учеб-
ных планов, но и организацию стажиро-
вок, практик, мастер-классов от ведущих 
специалистов реального сектора эконо-
мики. Кластерный подход обеспечивает 
не просто переход от теории к практике, 
но и налаживание связей между образо-
вательными учреждениями и потенциаль-
ными работодателями [3, с. 98].

Сотрудничество с бизнесом является 
неотъемлемой частью успешной интегра-
ции. Руководители предприятий и корпо-
раций заинтересованы в наличии кадров, 
которые способны быстро включиться в 
процесс работы и продемонстрировать 
высокую эффективность. Это привело к 
увеличению числа эксклюзивных обра-
зовательных программ и специализиро-
ванных курсов, разработанных с учетом 
конкретных потребностей компаний. Эти 
программы используют практические на-
выки студентов, позволяя им решать реаль-
ные проблемы на ранних этапах их обра-
зовательного пути. Кроме того, деловые 
партнерства способствуют развитию «мяг-
ких навыков», таких как работа в команде 
и решение проблем, которые имеют ре-
шающее значение в сегодняшней рабо-
чей среде [1, с. 94].

Несмотря на прогрессивные инициати-
вы и положительные результаты интеграци-
онных усилий в Москве и Московской об-
ласти, все еще есть несколько проблем 
и вопросов, которые необходимо решить. 
Одна из существенных трудностей каса-
ется синхронизации учебной программы 
и результатов образования. Координация 
между различными уровнями образова-
ния часто требует значительных реформ и 
корректировок с обеих сторон, что может 
быть ресурсоемким и отнимать много 
времени.

Соответствие учебных планов необ-
ходимым компетенциям требует непре-
рывного анализа и обновления. Чтобы 
обеспечить гладкую интеграцию, учебные 
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заведения должны постоянно сотрудни-
чать как друг с другом, так и с работода-
телями, чтобы поддерживать актуальность 
и практическую значимость преподавае-
мых дисциплин [9, с. 5].

Техническое оснащение учебных заве-
дений также является серьезным вызовом. 
Обновление оборудования и внедрение 
новых технологий требуют значительных 
финансовых вложений.

Интеграция систем среднего и высше-
го профессионального образования в Мо-
скве и Московской области имеет огром-
ный потенциал для создания надежной 
и конкурентоспособной рабочей силы. 
Действующие в настоящее время иници-
ативы и программы закладывают прочную 
основу для плавного перехода между раз-
личными образовательными уровнями, 
способствуя созданию динамичной и отзы-
вчивой образовательной среды. Несмотря 
на существующие проблемы, постоянное 
сотрудничество между образовательны-
ми учреждениями, а также между акаде-
мическими кругами и промышленностью 
может решить эти проблемы и гаранти-
ровать, что академические программы 
соответствуют меняющимся требованиям 
рынка труда. Перспективная интеграция 
этих систем образования не только необ-
ходима для личностного развития студен-
тов, но и жизненно важна для региональ-
ного экономического роста, инноваций 
и глобальной конкурентоспособности. 
Благодаря согласованным усилиям и по-
стоянным реформам Москва и Москов-
ская область могут установить стандарты 
образовательного совершенства и стать 
образцом для подражания для других ре-
гионов.

Примеры интеграции систем средне-
го и высшего профессионального обра-
зования в Москве и Московской области. 
Интеграция систем среднего и высшего 
профессионального образования – это 
современный тренд в образовательной 
практике, который раскрывает новые го-
ризонты для студентов и преподавате-
лей, а также для экономики регионов. В 
данной статье речь пойдет о конкретных 
шагах, которые делаются в Москве и Мо-
сковской области в этом направлении, 

уделяя внимание роли образовательных 
учреждений в этом процессе, их взаимо-
действию с бизнесом и научными инсти-
тутами, а также выгоде, которую данный 
подход приносит студентам и экономике 
региона в целом [6, с. 57].

Стремление к интеграции среднего 
специального и высшего профессио-
нального образования активно поддержи-
вается на региональном уровне. Развитие 
таких моделей сотрудничества основыва-
ется на стратегическом планировании и 
адаптации к потребностям современного 
рынка труда.

Одним из ключевых направлений разви-
тия системы образования является созда-
ние единого образовательного простран-
ства, в котором программы среднего и 
высшего профессионального образова-
ния разрабатываются с учетом последу-
ющей возможности интеграции и непре-
рывного образования.

В Москве и Московской области актив-
но развиваются программы, направлен-
ные на повышение квалификации и пе-
реподготовку специалистов. Это, в свою 
очередь, способствует созданию условий 
для эффективного перехода от среднего 
к высшему образованию, а также обе-
спечивает выпускников необходимыми 
знаниями и навыками, отвечающими акту-
альным требованиям рынка.

Взаимодействие образовательных уч-
реждений с представителями бизнес-со-
общества помогает формированию 
образовательных программ, которые со-
ответствуют практическим потребностям 
экономики. Данный подход также позволя-
ет студентам лучше понимать требования 
рынка труда и более целенаправленно 
двигаться по выбранной профессиональ-
ной траектории.

Основой интеграции среднего и выс-
шего профессионального образования 
является практическое обучение. Москов-
ские колледжи и вузы предлагают различ-
ные формы практик и стажировок, что по-
зволяет студентам приобретать не только 
теоретические знания, но и практический 
опыт работы в выбранной сфере.

Примеры успешной интеграции об-
разовательных программ можно увидеть 
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в деятельности московских вузов, таких 
как МГУ и МГТУ имени Баумана, которые 
предпринимают шаги к обеспечению 
бесперебойного образовательного про-
цесса и реализации программ двойных 
дипломов [7, с. 155].

Москва и Московская область уделяют 
большое внимание развитию технического 
и профессионального образования. Это 
предполагает не только тесное взаимодей-
ствие с высшими учебными заведениями, 
но и инновационный подход к обучению.

В регионе активно развиваются учебные 
заведения, ориентированные на интегра-
цию с ведущими вузами. Создание об-
разовательных кластеров, объединяющих 
средние профессиональные училища и 
высшие учебные заведения, стимулирует 
переход от традиционных методов обуче-
ния к более гибкой, модульной системе.

Инновации в обучении выражаются не 
только в введении новых технологий, но и 
в модернизации учебных планов, включая 
изучение передовых техник и методов ра-
боты. Этот подход делает выпускников кон-
курентоспособными и востребованными 
на рынке труда [10, с. 59].

Создание совместных образователь-
ных программ среднего и высшего про-
фессионального образования облегчает 
студентам процесс получения квалифи-
кации и ускоряет их выход на рынок труда.

Примеры сотрудничества между сред-
ними профессиональными училищами и 
вузами включают не только обмен опытом 
и ресурсами, но и совместное использо-
вание учебных мастерских, лабораторий 
и научно-исследовательских центров. Это 
взаимодействие обогащает учебный про-
цесс и способствует развитию у студентов 
необходимых практических навыков.

Научно-исследовательские институты 
играют важную роль в интеграции средне-
го и высшего профессионального обра-
зования. Участие студентов в научных про-
ектах и исследовательской деятельности 
расширяет их академический горизонт 
и способствует формированию научных 
школ [8, с. 107].

Программы, предлагающие студен-
там участие в научных проектах, позво-
ляют им не только применять полученные 

знания на практике, но и вносить вклад в 
развитие науки и технологий.

Преодоление барьеров на пути инте-
грации. Несмотря на все преимущества, 
множество сложностей может возникнуть 
на пути к успешной интеграции вузов и 
ссузов. Рассмотрим основные барьеры и 
возможные пути их преодоления.

В системе образования, как и в любой 
крупной инфраструктуре, существует 
множество административных и бюро-
кратических препятствий. Это могут быть 
различия в законодательстве, сложности 
с согласованием учебных планов и про-
грамм. Решение этих проблем требует 
активного взаимодействия с органами 
управления образованием, гибкости и 
готовности к компромиссам со стороны 
руководителей образовательных учрежде-
ний [16; 17].

Интеграция образовательных процес-
сов требует дополнительных финансовых 
вложений. Необходимо финансирование 
совместных программ, обновление обо-
рудования, создание новых лабораторий 
и компьютерных классов. Поиск источни-
ков финансирования, включая государ-
ственные субсидии и частные инвестиции, 
является ключевым моментом успешной 
интеграции.

Существующее различие в уровне и 
подходах к подготовке специалистов в ву-
зах и ссузах может создавать определен-
ные трудности при интеграции. необходи-
мо разрабатывать механизмы перехода 
студентов из ссузов в вузы, которые бы учи-
тывали пройденный уровень обучения и 
давали им дополнительные возможности 
для развития.

Благодаря своему статусу образова-
тельного и научного центра, Москва и Мо-
сковская область играют ключевую роль в 
развитии и поддержке интеграции между 
вузами и ссузами на территории России.

Формирование научно-образователь-
ных кластеров в Москве и Московской 
области способствует сближению вузов 
и ссузов. Кластеры представляют собой 
сетевое взаимодействие университетов, 
институтов, колледжей и предприятий, что 
позволяет реализовать комплексный под-
ход к обучению и научной деятельности.
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Развитие инфраструктуры в высшем 
и среднем специальном образовании 
открывает новые возможности для ин-
теграции [12;13]. Модернизация мате-
риально-технической базы, создание 
совместных научных лабораторий и инно-
вационных площадок – все это поддержи-
вает вузы и ссузы в стремлении к плодот-
ворному сотрудничеству [18, с. 104].

Государственные и региональные про-
граммы поддержки и развития высшего 
и среднего специального образования 
являются важным инструментом для сти-
мулирования интеграции. Предоставле-
ние грантов на разработку и внедрение 
совместных образовательных программ, 
поддержка научных исследований и ин-
новационных проектов способствуют углу-
блению связей между вузами и ссузами.

Интеграция вузов и ссузов в Москве и 
Московской области обладает громад-
ным потенциалом для развития образо-
вания и науки. Создание единого обра-
зовательного пространства, совместной 
работы над программами и проектами, 
обмен опытом и тесное сотрудничество 
между учебными заведениями открывает 
новые возможности для студентов и препо-
давателей, а также играет ключевую роль 
в социально-экономическом развитии ре-
гиона. Несмотря на существующие слож-
ности и барьеры, совместные усилия го-
сударства, образовательных организаций 
и бизнеса могут способствовать успеш-
ному и динамичному развитию интегри-
рованной образовательной системы.

Заключение
От качества кадрового потенциала зави-

сит эффективность хозяйственной деятель-
ности региона, его инновационное разви-
тие и конкурентоспособность на мировом 
рынке. В современных условиях, когда мир 
полон вызовов и возможностей, Москва 
и Московская область стоят перед необ-
ходимостью формировать высококвали-
фицированные, гибко адаптирующиеся к 
изменениям кадры, способные не просто 
поддерживать текущий уровень развития 
экономики, но и обеспечивать её прорыв.

В экономике Москвы и Московской об-
ласти наблюдается стагнация отраслей 

традиционного сектора и развитие инно-
вационных сфер деятельности. Следстви-
ем этой динамики является возрастающий 
спрос на кадры, обладающие современ-
ными навыками и знаниями, а также спо-
собностью к быстрой переквалификации. 
В связи с этим, важно обращать внимание 
на направления подготовки специалистов, 
отвечающих требованиям времени [11, с. 
206].

Структурные сдвиги в экономике Мо-
сковской агломерации требуют глубоких 
изменений в системе образования. Вы-
сокие темпы развития информационных 
технологий, биотехнологий, развития ур-
банизации и транспортной системы, про-
движение экологических инициатив влекут 
за собой изменение в спросе на труд и, 
соответственно, в спросе на направления 
подготовки в вузах и ссузах.

Технологический сектор является од-
ним из ключевых для экономики региона. 
Развитие цифровых технологий, програм-
мирования, кибербезопасности стало 
неотъемлемой частью многих сфер дея-
тельности – от банковского дела до меди-
цины. Поэтому подготовка IT-специалистов 
должна учитывать последние тенденции 
развития технологий и сопутствующие из-
менения в требованиях работодателей [4, 
с. 99].

Сфера биотехнологий и фармацев-
тическая промышленность также испы-
тывают рост спроса на качественные 
кадры. Исследования в области генети-
ки, молекулярной биологии, разработка 
новых лекарственных препаратов и тера-
певтических подходов требуют подготовки 
специалистов, способных работать в ме-
ждисциплинарных направлениях.

Вопросы экологии и устойчивого разви-
тия становятся всё более значимыми. Эко-
логическое право, управление отходами, 
разработка технологий для чистой энерге-
тики – вот далеко не полный перечень об-
ластей, в которых требуются высококвали-
фицированные кадры [14; 15].

Вузы и ссузы Москвы и Московской об-
ласти должны не только реагировать на 
существующие требования рынка труда, 
но и прогнозировать развитие отраслей, 
формирующих экономическое лицо ре-
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гиона в будущем. Это предполагает тес-
ное взаимодействие с предприятиями 
и исследовательскими центрами, вне-
дрение практико-ориентированных про-
грамм и инвестиции в собственные науч-
ные школы и лаборатории.

Создание на базе образовательных уч-
реждений бизнес-инкубаторов, исследо-
вательских центров и лабораторий, кото-
рые взаимодействуют с промышленными 
компаниями и IT-корпорациями, позволяет 
студентам получать актуальные навыки и 
оперативно внедрять в производство но-
вые разработки.

Анализирование тенденций рынка тру-
да и прогнозирование будущих измене-
ний позволяет вузам оперативно адапти-
ровать учебные программы, выпуская 
выпускников, востребованных на рынке. 
Такой подход способствует более тесной 
интеграции образования и экономиче-
ских потребностей региона.

Развитие системы поддержки иннова-
ционного предпринимательства и старта-
пов играет важную роль в формировании 
кадрового потенциала. Подготовка специ-
алистов в этой сфере требует не только 
технических знаний, но и умений в обла-
сти управления, маркетинга, права и фи-
нансов.

Способность работать в команде, креа-
тивность, гибкость и предпринимательское 
мышление – ключевые компетенции, важ-
ные для современных специалистов. Учеб-
ные программы должны включать модули 
по развитию этих навыков, чтобы впослед-
ствии студенты могли успешно адаптиро-
ваться к меняющимся условиям рынка.

Для поддержания конкурентоспособ-
ности кадров образовательные учрежде-
ния должны интегрироваться в междуна-
родное образовательное пространство. 
Обмен студентами и преподавателями, 
совместные исследовательские проекты, 
участие в международных конкурсах и 
программах – все это способствует об-
новлению знаний и расширению компе-
тенций специалистов.

Экономика Москвы и Московской об-
ласти нуждается в мультидисциплинар-
ных специалистах, способных адапти-
роваться к бурно меняющимся реалиям 

профессионального мира и вносить зна-
чительный вклад в развитие региона. Это 
предполагает изменения на всех уровнях 
системы образования – от пересмотра 
учебных планов до создания новых форм 
сотрудничества между университетами, 
бизнесом и государством. Только такой 
комплексный подход позволит подготовить 
кадры, которые станут движущей силой 
экономики мегаполиса.
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	 Аннотация.
Цифровая среда привела к трансформации подходов управ-
ления креативными проектами, изменив как способы взаи-
модействия с аудиторией, так и характер медиапланирова-
ния. В настоящем исследовании изучаются теоретические 
основы управления медиа-коммуникациями, включая ме-
тодические подходы, характерные для цифровых платформ: 
интеграцию сторителлинга, мультимодальности, персона-
лизации и алгоритмического распространения. На основе 
кейс-анализа российских креативных проектов (в сферах 
культуры, образования, искусства и брендинга) выявлены 
ключевые факторы управления креативными проектами 
в цифровой среде: платформенная адаптация визуального 
кода, использование интерактивных форматов, работа с 
пользовательским вниманием и вовлеченностью. В выво-
дах к статье сформулированы практические рекомендации, 
учитывающие специфику цифровой среды и ориентирован-
ные на стратегическое управление активными проектами в 
современных условиях.

	 Ключевые слова. 
Медиакоммуникации, цифровая среда, креативные про-
екты, платформенная стратегия, сторителлинг, визуальная 
идентичность, вовлеченность аудитории, цифровой меди-
аменеджмент.

	 Abstract. 
The digital environment has significantly transformed the 
implementation ofcreative projects, reshaping both audience 
interaction and the structure of media planning. This article 
explores the theoretical foundations of media communication 
management with a focus on digital-specific approaches such 
as storytelling integration, multimodality, personalization, and 
algorithmic distribution. Through the analysis of real Russian 
creative projects in culture, education, art, and branding, key 
success factors are identified, including platform-specific visual 
adaptation, the use of interactive formats, and strategic atten-
tion and engagement management. The study concludes with a 
set of practical recommendations tailored to the digital context 
and aimed at enhancing strategic media design within the cre-
ative industries.

	 Keywords. 
Media communications, digital environment, creative projects, 
platform strategy, storytelling, visual identity, audience engage-
ment, digital media management.

Введение
В условиях стремительной цифровиза-

ции социально-экономических процессов 
и роста значимости креативных индустрий 
как драйвера социально-культурного и ре-
гионального развития вопросы эффектив-
ного управления медиа-коммуникациями 
приобретают особую актуальность. Совре-
менные креативные проекты реализуются 
преимущественно в цифровой среде, что 
требует принципиально новых подходов к 
построению коммуникационной страте-
гии и взаимодействию с аудиторией.

Цифровая среда предоставляет как 
уникальные возможности (вирусное рас-
пространение контента, интерактивность, 
прямой отклик аудитории), так и вызовы, 
среди которых авторы выделяют информа-
ционную усталость, быстро меняющуюся 
конъюнктуру платформ, алгоритмическую 
фильтрацию информации [8]. В этой свя-
зи важнейшим условием успешной реа-
лизации креативного проекта становится 
грамотно выстроенная система медиа-
коммуникаций, способная обеспечить уз-
наваемость, вовлеченность и устойчивый 

интерес к проекту со стороны целевых ау-
диторий.

Целью данной статьи является анализ 
принципов и инструментов управления ме-
диа-коммуникациями в цифровой среде 
применительно к реализации креативных 
проектов. В рамках исследования рас-
сматриваются теоретические основы, со-
временные практики и методологические 
подходы к организации креативных про-
ектов. Особое внимание уделяется син-
тезу стратегического планирования, кон-
тент-маркетинга и оценки эффективности 
медиакоммуникаций в условиях цифро-
вой среды.

Основная часть 
Медиакоммуникации, ставшие неотъ-

емлемым элементом как коммерческих, 
так и социально-культурных проектов, тре-
буют не только активного использования 
инструментов цифровых платформ, но и 
понимания принципов управления инфор-
мационными потоками, характерными 
для многоканальной среды. Современные 
коммуникационные процессы отличаются 

184184

Менеджмент



высокой степенью интерактивности, пер-
сонализации и зависимостью от алгорит-
мов цифровых сервисов, что предъявляет 
повышенные требования к методологии 
управления и стратегическому подходу к 
медиапланированию [9].

Медиакоммуникации в широком 
смысле представляют собой «процесс 
создания, передачи, восприятия и интер-
претации информации с использованием 
средств массовой информации и циф-
ровых платформ» [7]. В научной литерату-
ре термин охватывает как институциональ-
ные каналы (телевидение, радио, пресса), 
так и цифровые среды (социальные сети, 
мессенджеры, стриминговые сервисы), 
выступающие пространством взаимодей-
ствия между инициатором коммуникации 
и аудиторией [4]. Среди особенностей со-
временных медиакоммуникаций иссле-
дователи выделяют их сетевую структуру, 
децентрализацию и возможность форми-
рования обратной связи в реальном вре-
мени [6]. В контексте креативных проектов 
Медиакоммуникации выступают не толь-
ко каналом трансляции информации, но 
и средством формирования культурных 
смыслов, визуальной идентичности и лояль-
ности целевой аудитории.

Среди задач управления медиа-комму-
никациями выделяются следующие:

–	 формирование стратегического 
образа проекта: определение ценностей, 
визуальной и смысловой идентичности, 
подлежащих транслированию через ме-
диа;

–	 сегментация и анализ целевой ау-
дитории: выделение приоритетных групп, 
выявление каналов и форматов, наиболее 
релевантных каждому сегменту;

–	 разработка медиаплана: выбор 
каналов коммуникации, определение ча-
стоты и последовательности публикаций, 
форматов взаимодействия;

–	 создание креативного контента: 
разработка визуальных, текстовых и муль-
тимедийных материалов, соответствующих 
стилю проекта и ожиданиям аудитории;

–	 мониторинг и аналитика эффек-
тивности коммуникаций: отслеживание ох-
вата, вовлеченности, отклика, проведение 
коррекции стратегии на основе получен-
ных данных;

–	 обеспечение обратной связи и под-
держка репутации: оперативное реагиро-
вание на запросы аудитории, модерация 
комментариев, работа с пользователь-
ским контентом [7].

Современные подходы к управлению 
коммуникациями в цифровой среде вклю-
чают в себя:

1.	 Интегрированный коммуника-
ционный подход (Integrated Marketing 
Communications, IMC). Предполагает со-
гласованное использование всех доступ-
ных каналов коммуникации (PR, рекла-
ма, digital, событийный маркетинг и др.) 
с целью формирования единого имиджа 
проекта. Особое внимание уделяется со-
гласованности визуальных и смысловых со-
общений, что обеспечивает когерентность 
восприятия бренда или инициативы на всех 
этапах взаимодействия с аудиторией;

2.	 Адаптивный (гибкий) подход. Осно-
ван на принципах постоянной подстройки 
медиастратегии в ответ на динамику циф-
ровой среды, поведенческие изменения 
пользователей и особенности платфор-
менных алгоритмов, за счет чего позволяет 
оперативно изменять формат контента, 
частоту публикаций и каналы дистрибу-
ции, основывается на аналитике и обрат-
ной связи от целевой аудитории;

3.	 Сторителлинговый подход. В рам-
ках данного подхода акцент делается на 
выстраивании нарратива вокруг креатив-
ного проекта, в центре которого — ценно-
сти, эмоции и участие. Целью становится 
формирование устойчивого эмоциональ-
ного отклика и вовлечения, что особенно 
эффективно в социальных сетях, ориен-
тированных на визуальный и мультимедий-
ный контент;

4.	 Дата-ориентированный подход 
(data-driven communication). Базируется 
на сборе, обработке и интерпретации 
пользовательских данных с целью персо-
нализации коммуникации. Здесь исполь-
зуются метрики вовлеченности, охвата, 
конверсий и демографические характе-
ристики, что позволяет точно таргетировать 
сообщения и оптимизировать контент под 
конкретные сегменты аудитории;

5.	 Сетевой подход. Отражает специ-
фику цифровой среды как децентрализо-
ванной коммуникационной системы, где 
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информация распространяется через вза-
имосвязанные узлы (лидеров мнений, поль-
зовательские сообщества, тематические 
каналы). Управление в данном случае 
направлено на выстраивание партнерств, 
коллабораций и стимулирование органи-
ческого распространения сообщений че-
рез цифровые сети [5].

Отметим, что цифровые платформы 
играют ключевую роль в управлении меди-
а-коммуникациями, поскольку выступают 
не только каналами трансляции информа-
ции, но и пространствами формирования 
общественного мнения, конструирования 
идентичности проекта и взаимодействия 
с пользователями в режиме реального 
времени. Их функционал обеспечива-
ет широкие возможности для таргетинга, 
аналитики, визуализации и автоматизации 
коммуникационных процессов. Кроме 
того, алгоритмы платформ формируют 
специфику восприятия контента, задают 
формат подачи информации и суще-
ственно влияют на динамику охвата и вов-
леченности. 

Особую роль цифровые инструменты 
имеют в управлении креативными проек-
тами, под которыми в научной литературе 
понимаются «проекты, направленные на 
создание и распространение уникально-
го культурного, художественного или инно-
вационного продукта, обладающего ори-
гинальностью, социальной значимостью и 
потенциалом вовлечения аудитории» [3]. 

Креативные проекты, как правило, опира-
ются на нестандартные идеи, междисци-
плинарность и активное использование 
средств визуализации, цифровых техноло-
гий и интерактивных форматов. Они могут 
реализовываться в сферах искусства, ме-
диа, образования, урбанистики, брендин-
га и предпринимательства. Классифика-
ция креативных проектов представлена в 
таблице 1. 

Все типы проектов объединяет ориента-
ция на создание уникального пользователь-
ского опыта, активное использование циф-
ровых технологий как среды производства, 
трансляции и взаимодействия. Реализация 
креативных инициатив требует гибкой ор-
ганизационной структуры, комплексного 
подхода к коммуникационному сопрово-
ждению и мультидисциплинарной коман-
ды, включающей как творческих специали-
стов, так и медиаменеджеров. Именно на 
стыке культурных практик и цифровых воз-
можностей формируется современная 
парадигма креативного проектирования.

Одной из определяющих особенно-
стей реализации креативных проектов в 
цифровой среде является необходимость 
комплексного и системного подхода к 
планированию и организации коммуни-
кационного сопровождения. В первую оче-
редь это касается контент-планирования, 
которое выступает фундаментом циф-
ровой стратегии: продумывается логика и 
последовательность публикаций, типы кон-

Таблица 1
Типы и форматы креативных проектов

Тип проекта Основная цель Форматы реализации Примеры
Культурно-художе-
ственные

Создание художе-
ственной или культур-
ной ценности

Выставки, арт-объекты, 
спектакли, цифровое 
искусство

Онлайн-галереи, 
арт-инсталляции

Медийно-коммуника-
ционные

Вовлечение и инфор-
мирование аудитории

Социальные кампа-
нии, видеопроекты, 
подкасты

Storytelling-кампании, 
бренд-видео

Образовательно-про-
светительские

Передача знаний и 
формирование новых 
смыслов

Онлайн-курсы, лекции, 
интерактивные плат-
формы

Digital-лектории, обу-
чающие сериалы

Урбанистические и 
территориальные

Трансформация 
городского простран-
ства

Городские фестивали, 
уличное искусство, 
медиафасады

Световые шоу, культур-
ные маршруты

Предпринимательские 
(креативный бизнес)

Коммерциализация 
креативного продукта

Краудфандинг, брен-
дированная продукция, 
NFT-проекты

Авторские марки, ди-
зайн-платформы

* Источник: составлено авторами на основе: [1]
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тента (информационный, вовлекающий, 
репутационный), подбираются подходя-
щие форматы (от коротких видеороли-
ков до лонгридов и подкастов). Не менее 
важную роль имеют визуальные решения, 
обеспечивающие эстетическую целост-
ность и узнаваемость проекта в цифро-
вом пространстве: здесь на первый план 
выходит продуманная визуальная айден-
тика, включающая цветовую палитру, стиль 
изображений, типографику и оформле-
ние интерфейсов, адаптированных под 
разные платформы. Существенное значе-
ние приобретает также сторителлинг как 
способ формирования эмоциональной 
связи с аудиторией через нарратив: про-
ект позиционируется не как набор фактов 
или мероприятий, а как история с героя-
ми, развитием, конфликтами и смысла-
ми, вызывающими отклик и способными 
вовлекать аудиторию. В условиях высокой 
конкуренции за внимание пользователей 
сторителлинг становится способом прео-
доления алгоритмического шума, обеспе-
чивает устойчивое закрепление проекта 
в информационной повестке. Также ис-
пользуются такие инструменты, как пользо-
вательский контент (UGC), коллаборации 
с микро-инфлюенсерами, интерактивные 
механики (опросы, челленджи, онлайн-го-
лосования), позволяющие не только рас-
ширять охват, но и повышать вовлеченность 
целевой аудитории. 

Среди основных инструментов оценки 
эффективности реализации креативных 
проектов в цифровой среде можно выде-
лить следующие:

1.	 Охват (Reach) — измеряет количе-
ство уникальных пользователей, увидевших 
контент проекта в различных цифровых ка-
налах. Показатель позволяет оценить мас-
штаб распространения информации и 
степень видимости проекта в медиапро-
странстве;

2.	 Вовлеченность (Engagement) — 
включает такие метрики, как лайки, ком-
ментарии, репосты, сохранения, клики и 
время взаимодействия с контентом. Высо-
кий уровень вовлеченности свидетельству-
ет о релевантности и эмоциональном от-
клике аудитории на сообщения проекта;

3.	 CTR (Click-Through Rate) — коэффи-
циент кликабельности, рассчитываемый 

как отношение числа кликов к количеству 
показов. Применяется для оценки эффек-
тивности конкретных элементов комму-
никации, таких как рекламные баннеры, 
кнопки или превью материалов;

4.	 Конверсия (Conversion Rate) — от-
ражает долю пользователей, совершивших 
целевое действие: регистрацию, покупку, 
подписку или участие в мероприятии. Ин-
струмент особенно важен при оценке эф-
фективности прикладных (предпринима-
тельских или образовательных) креативных 
проектов;

5.	 Анализ пользовательского пути (User 
Journey Mapping) — позволяет отслеживать 
последовательность шагов, которые про-
ходит пользователь от первого контакта с 
проектом до завершения целевого дей-
ствия;

6.	 Тональность упоминаний и медиа-
рейтинг (Sentiment Analysis, Media Index) — 
используется для анализа упоминаний про-
екта в социальных и медиасредах, включая 
определение эмоциональной окраски от-
кликов (позитив/негатив/нейтрал), а также 
веса публикаций (учет цитируемости и ох-
вата источника);

7.	 Аналитика платформ (Built-in 
Analytics) — встроенные инструменты со-
циальных сетей и видеохостингов (Meta 
Insights, YouTube Studio, VK Аналитика и 
др.), позволяющие получать комплексные 
данные о демографии аудитории, вре-
мени просмотра, удержании внимания и 
других поведенческих характеристиках;

8.	 UTM-метки и веб-аналитика (Google 
Analytics, Яндекс.Метрика) — позволяют точ-
но отслеживать источники трафика, оце-
нивать поведение пользователей на сайте 
или лендинге проекта, а также сопостав-
лять цифровую активность с офлайн-дей-
ствиями [2].

Специфика цифровых креативных про-
ектов проявляется в ряде отличительных ха-
рактеристик, определяющих как формат 
их реализации, так и принципы коммуни-
кационного сопровождения. Во-первых, 
цифровые креативные проекты реализуют-
ся преимущественно в онлайн-среде, что 
снижает зависимость от территориальных 
и временных ограничений, обеспечивая до-
ступ к широкой и географически распре-
делённой аудитории, что создает условия 
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для масштабируемости и гибкости фор-
матов. Во-вторых, ключевым ресурсом та-
ких проектов становится не только контент, 
но и внимание пользователя, конкуренция 
за которое происходит в перенасыщен-
ной информационной среде, что требует 
от менеджеров проектов высокой степе-
ни креативности, оригинальности подачи 
и персонализации сообщений. В-третьих, 
цифровые платформы позволяют выстра-
ивать интерактивные модели взаимодей-
ствия с аудиторией — от прямого участия 
в создании контента (UGC) до геймифика-
ции и включения элементов дополненной 
реальности, где пользователь становится 
не только получателем, но и соавтором 
креативного продукта. В-четвёртых, цифро-
вые проекты отличаются высокой степенью 
измеримости: почти каждый шаг пользо-
вателя может быть зафиксирован и про-
анализирован, что обеспечивает возмож-
ность оперативного внесения изменений 
в стратегию на основе аналитики. В-пятых, 
для реализации таких проектов требуется 
междисциплинарный подход: соединение 
творческих, технических, управленческих и 
аналитических компетенций. Успешность 
цифровой инициативы во многом опре-
деляется способностью команды действо-
вать на стыке разных профессиональных 
областей. В-шестых, цифровые креатив-
ные проекты, как правило, подвержены вы-
сокой скорости устаревания контента и 
смены трендов, что требует постоянного 

обновления формы и содержания комму-
никации, а также адаптации к меняющим-
ся алгоритмам платформ.

Проанализированные в рамках данного 
исследования кейсы реализации креатив-
ных проектов в цифровой среде представ-
лены в таблице 2. 

Анализ кейсов показывает, что успеш-
ные цифровые креативные проекты в 
России объединяет стратегическая на-
правленность на активное вовлечение ау-
дитории через интерактивные и иммер-
сивные форматы. Независимо от типа 
проекта в центре находится пользователь, 
который становится не просто зрителем, а 
полноценным участником происходящего. 
Ориентацию проектов на персонализиро-
ванный опыт и вовлеченность аудитории 
демонстрирует использование игровых 
платформ (Roblox), дополненной реаль-
ности (AR-квесты), интерактивного видео 
(Movika), цифрового сторителлинга (се-
риал «#несвалка»), что особенно важно в 
условиях фрагментированной медиасре-
ды. Такие проекты не ограничиваются пас-
сивной трансляцией контента, а стремятся 
встроить аудиторию в процесс осмысле-
ния и соучастия, что существенно повыша-
ет устойчивость внимания и эмоциональ-
ную привязку к проекту.

Кроме того, проекты различаются по 
доминирующему типу медиа-решений и 
каналу реализации, что говорит о высоком 
уровне адаптации коммуникационной 

Таблица 2
Кейс-анализ креативных проектов в цифровой среде

Название проекта Формат Цель
Город иммунитета в Roblox 
(Actimuno)

Игровая платформа, интерак-
тивная среда

Популяризация ЗОЖ среди де-
тей

AR-квест по Бродскому (Сбер) Дополненная реальность, куль-
турный квест

Популяризация поэзии, вовле-
чение молодежи

MetaBlizzard (Н. Копейкин) VR-арт, NFT, цифровые выстав-
ки

Музеефикация цифрового ис-
кусства

Фестиваль Digital Opera Мультимедиа-фестиваль, пер-
форманс

Синтез оперы и цифровых тех-
нологий

Интерактивный сериал «#не-
свалка»

Веб-сериал с элементами 
геймификации

Экопросвещение, вовлечение 
зрителя

Фестиваль Intervals Медиаинсталляции на зданиях Культурное оживление город-
ской среды

Платформа интерактивного 
видео Movika

Интерактивные видеоролики, 
образовательные проекты

Вовлечение и персонализация 
пользовательского опыта

*Источник: составлено авторами на основе: [10; 11; 12; 13; 14; 15; 16]
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стратегии под специфику платформ. Так, 
«Город иммунитета» от Actimuno и AR-квест 
от «Сбера» применяют возможности новых 
медиа (игровых экосистем и дополненной 
реальности) как среды распростране-
ния ценностей и культурных смыслов. При 
этом фестивали вроде Digital Opera или 
Intervals демонстрируют потенциал син-
теза офлайн-присутствия с цифровыми 
технологиями, трансформируя привыч-
ное восприятие культурного события через 
медиаинсталляции, световые фасады и 
визуальные сценарии. Подобная платфор-
ма-зависимая логика выстраивания ком-
муникации позволяет каждому проекту 
находить свою уникальную траекторию, а в 
ряде случаев — формировать целые циф-
ровые сообщества вокруг себя.

Наконец, проанализированные в дан-
ной работе кейсы объединяет продуман-
ная концепция визуальной эстетики, при-
сутствие цифровых нарративов. В проектах 
четко прослеживаются единая айдентика, 
мультимодальность подачи, сторителлинг 
и параллельная аналитика вовлеченности, 
что указывает на переход от традицион-
ного проектного менеджмента к цифро-
вому медиаменеджменту, где результат 
оценивается не только по содержательно-
му наполнению, но и по глубине охвата, 
метрикам пользовательского поведения 
и потенциалу тиражирования опыта. От-
сюда цифровые креативные проекты де-
монстрируют высокий уровень зрелости в 
области интеграции технологий, культуры и 
коммуникации, что делает их актуальными 
примерами развития креативной эконо-
мики.

На основе проведенного кейс-анализа 
сформулированы следующие рекомен-
дации по управлению креативными проек-
тами в цифровой среде:

1.	 Учет логики алгоритмического рас-
пространения при медиапланировании. 
В отличие от традиционных моделей дис-
трибуции, цифровые платформы (соцсе-
ти, видеохостинги, стриминговые сервисы) 
опосредуют доступ к аудитории через ал-
горитмы ранжирования, основанные на 
вовлеченности и поведенческих паттернах. 
При разработке медиастратегии креатив-
ного проекта необходимо не только пла-
нировать контент по тематике и визуалу, но 

и адаптировать его под формат «алгорит-
мически благоприятных» единиц: короткие 
клипы, цепляющий превью-контент, стори-
теллинговые серии, гибкое время публика-
ции;

2.	 Выстраивание нарратива с учетом 
цифровой фрагментации внимания. Кре-
ативные проекты в онлайн-среде сталки-
ваются с эффектом «расфокусирован-
ной аудитории»: потребление контента 
часто происходит в неструктурированных, 
прерывистых режимах, что требует проек-
тирования медиа-нарративов как серии 
автономных, но тематически связанных 
эпизодов, каждый из которых должен быть 
самодостаточным и в то же время частью 
целостной коммуникационной конструк-
ции (модульный сторителлинг);

3.	 Реализация распределенной иден-
тичности проекта через платформенное 
варьирование визуального кода. В цифро-
вой среде проект «разворачивается» сра-
зу в нескольких медиаканалах, каждый из 
которых имеет собственные визуальные 
и поведенческие нормы. Эффективные 
креативные проекты демонстрируют спо-
собность к платформенному варьирова-
нию — изменению формата, визуального 
языка и темпа взаимодействия в зависимо-
сти от платформы (Instagram, Telegram, VK, 
YouTube), при сохранении базового се-
мантического ядра, что обеспечивает уз-
наваемость при отсутствии монотонности;

4.	 Использование цифрового контен-
та как пространства соучастия. Один из 
ключевых выводов из кейсов — переход от 
«коммуникации как трансляции» к «ком-
муникации как совместному действию». 
Креативные проекты в цифровой среде 
наиболее эффективно работают при ус-
ловии включения аудитории в соавторство: 
через челленджи, open call, генерацию 
пользовательского контента, совместное 
проектирование финала (в сериалах, ак-
циях, голосованиях), что не только повыша-
ет вовлеченность, но и снижает стоимость 
продвижения за счет органического рас-
пространения;

5.	 Тестирование микроформатов как 
способ снижения риска креативных неу-
дач. В условиях высокой неопределенности 
цифровой среды и быстрой смены трен-
дов целесообразно апробировать ме-
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диапродукты в виде коротких тест-серий, 
прототипов, пробных публикаций (media 
pilots), прежде чем запускать крупные кам-
пании. Такой подход (аналог MVP в стар-
тапах) позволяет оперативно проверить от-
клик аудитории, адаптировать визуальные 
и содержательные решения и избежать 
масштабных коммуникационных сбоев.

Заключение
В условиях цифровой трансформации 

медиакоммуникации становятся ключе-
вым элементом реализации креативных 
проектов и определяют не только способы 
взаимодействия с аудиторией, но и логику 
самой проектной конструкции. Теоретиче-
ский анализ показал, что управление ме-
диа-коммуникациями в цифровой среде 
требует переосмысления классических 
подходов с акцентом на платформенную 
специфику, алгоритмическое распро-
странение контента, мультимодальность 
и интерактивность. Современные цифро-
вые креативные проекты функционируют в 
условиях высокой информационной кон-
куренции и фрагментированного потре-
бления, что делает критически важными 
такие аспекты, как модульное сторител-
линг-сопровождение, визуальная айден-
тика, а также точная настройка контента 
под поведенческие паттерны целевых ау-
диторий. Особую значимость приобретает 
способность креативной команды не толь-
ко выстраивать содержательную комму-
никацию, но и управлять вниманием, вов-
лечением и пользовательским откликом в 
постоянно меняющемся цифровом ланд-
шафте.

Проведенный кейс-анализ российских 
цифровых проектов показал, что успешные 
инициативы основываются на глубоком по-
нимании механизмов цифровой среды: 
интеграции интерактивных форматов, гиб-
кости визуальных решений, соавторства 
с аудиторией и тестировании медиапро-
дуктов в микроформатах. Предложен-
ные в статье рекомендации подчеркива-
ют необходимость адаптации стратегий 
коммуникации к логике платформенного 
варьирования и алгоритмического рас-
пространения. Креативные проекты в циф-
ровой среде оказываются эффективными 
не только как культурные или просвети-

тельские акты, но и как примеры точного, 
продуманного медиаменеджмента, в ко-
тором коммуникация выступает не след-
ствием, а полноправным структурным эле-
ментом проектной архитектуры.
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	 Аннотация.
В данной статье представлены результаты исследования на 
основе конкретно-исторического подхода влияния ценност-
ной парадигмы управления на развитие лидера. Базируясь 
на результатах анализа изменения контекста , в котором 
существует организация, и содержания понятия управления, 
авторы обосновывают новую трактовку лидерства и рассма-
тривают процесс  современного развития лидера  с позиции 
трансформации его ценностных  характеристик. Процесс 
усиления лидерских качеств управленца авторы  рассма-
тривают, как процесс  развития управленческого мышления, 
включающего усиление эмоционального, культурного, ре-
зонансного и стратегического интеллекта. Важное значение 
в статье отводится развитию self-менеджменту, как основ-
ному инструменту реализации ценностной траектории раз-
вития лидера.

	 Ключевые слова. 
Ценностная траектория, лидер, self-менеджмент, управ-
ленческое  мышление, эмоциональный интеллект, куль-
турный интеллект, резонансный интеллект, стратегиче-
ский интеллект.

	 Abstract. 
This article presents the results of a study based on a specific 
historical approach to the influence of the value paradigm of 
management on the development of a leader. Based on the 
results of the analysis of changes in the context in which the or-
ganization exists and the content of the concept of management, 
the authors substantiate a new interpretation of leadership and 
consider the process of modern leader development from the 
position of transforming his value characteristics. The authors 
consider the process of strengthening the leadership qualities 
of a manager as a process of developing managerial thinking, 
including strengthening emotional, cultural, resonant and stra-
tegic intelligence. The article attaches great importance to the 
development of self-management as the main tool for imple-
menting the value trajectory of leader development.

	 Keywords. 
Value trajectory, leader, self-management, managerial thinking, 
emotional intelligence, cultural intelligence, resonant intelli-
gence, strategic intelligence.

Введение
Состояние внешнего окружения функ-

ционирования социально-экономических 
систем меняется очень быстро: SPOD – 
VUCA –BANI мир. Изменение контекста 
существования организаций меняет сущ-
ность и содержание основных  категорий: 

- осуществляется переход от функцио-
нального к процессному управлению;

- понятие  управление выходит за рамки 
процесса воздействия, его содержание 
следует рассматривать, как процесс вза-
имодействия между различными актора-
ми внешней и внутренней среды.

Трансформация исходных условий 
существования организаций требует по-
стоянного обновления содержания тради-
ционных понятий  науки управления. Еще 
в середине прошлого века, основополож-
ник российского управленческого обра-
зования – О.В. Козлова подчеркивала,  что 
«теория управления возникает из запросов 
практики, которая составляет основу ее 
развития. Требования практики, необходи-
мость решения конкретных задач управ-
ления стимулируют развитие научных зна-
ний» [2].

Успешность развития каждой социаль-
но-экономической системы напрямую 
зависит от наличия лидера в организа-
ции. Переход на ценностную парадигму 
управления переносит акцент с властных 
отношений, на доверительные; происхо-
дит смещение приоритетов в управлении 
с административно-распорядительных 
методов на социально-психологические, 
имеющие ценностную окраску. Теперь 
социально-экономические системы кон-
курируют между собой не столько фи-
нансовыми результатами, сколько систе-
мой ценностей.

Зависимость устойчивости организа-
ций от ее ценностного единства перено-
сит акцент в управлении на эмоциональ-
ные аспекты ее функционирования, что 
выступает ключевым фактором измене-
ния содержания понятия лидерства. Если 
раньше понятие лидер ограничивалось 
наличием авторитета, то в современных 
условиях данное понятие стало многоа-
спектным: лидер мнений, лидер перемен 
и т.д. Роль лидера изменилась, теперь он 
выступает  не только вдохновителем, на-
ставником, образцом для подражания, но 
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и эмоциональным центром социального 
взаимодействия.. Как отмечает В.Б. Зотов, 
лидер должен быть «ориентирован на ре-
шение конкретных профессиональных за-
дач и принятия управленческих решений с 
учетом запросов современного россий-
ского социума и бизнес-сообщества» [3]. 

Одним из важных факторов, повлияв-
шим на изменение содержания понятия 
«лидер» выступает усиление ментальных 
войн, направленных на разрушение тра-
диционных российских ценностей. Лидер 
в современных условиях выступает носи-
телем и проводником этих ценностей в 
организации. [9] Уровень приверженности 
и следование российским ценностным 
приоритетам  выступает ключевыми фак-
торами сохранения ценностных ориенти-
ров, закрепленных в Указе Президента РФ 
«Об утверждении основ государственной 
политики по сохранению и укреплению 
традиционных российских духовно-нрав-
ственных ценностей» [1].Именно убежден-
ность лидера вдохновляет на следование 
определенному курсу, достижению по-
ставленных целей. «Лидерство – это вдох-
новение людей на то, что они никогда не 
думали, что смогут сделать» [12]

Доверие и сохранение российской 
идентичности в организации напрямую 
зависят от того, какую ценностную систе-
му продвигает лидер. В силу этих причин, 
ценностная зрелость  лидера имеет пер-
воочередное значение, поэтому целью 
данного исследование выступает  обо-
снование влияния ценностной основы на 
развитие лидера в современных условиях.

Основная часть
Переход на ценностное управление в 

качестве ключевого требования выдвигает 
ценностное  формирование лидера. Се-
годня  развитие лидера зависит от   про-
цесса управленческого мышления, ре-
ализующего управленческий интеллект,  
и  укрепления его ценностной зрелости, 
основанной на ценностных приоритетах. 
Однако не стоит забывать, что управленче-
ское мышление представляет собой про-
цесс реализации управленческого интел-
лекта. В силу этих причин следует обратить 
внимание на формирование потенциала 

и способности мыслительной деятельной 
лидера.

Управленческое мышление  базиру-
ется на системе  различных видов управ-
ленческого интеллекта, отсутствие или 
неразвитость любого из  которых приводит 
к несовершенству управления и может 
обернуться невосполнимыми потерями. 
Управленческое мышление [10] совре-
менного лидера обеспечивает исследо-
вание многосторонней организационной 
действительности, и должно отличаться 
гибкостью и многомерностью,  гаранти-
ровать эффективность принимаемых ре-
шений в условиях многозадачности.

 Многомерность заключается в разви-
тии 

- стратегического мышления, способ-
ного обеспечить определение направле-
ния дальнейших действий, основываясь на 
слабых сигналах; 

- концептуального, позволяющего вы-
являть неявные отношения и связи, без ко-
торых невозможно дальнейшее развитие 
любого объекта;

- проектного, выступающего ответом 
на развитие проективизации среды и по-
зволяющего формировать новые условия 
контекста и механизмы их достижения:

- тактического, позволяющего за счет 
каскадирования сформированных целей 
определить инновационные подходы к их 
достижению;

- ценностного мышления – способно-
сти мыслить не  столько финансовыми, 
сколько ценностными категориями, обе-
спечивающими выстраивание оптималь-
ной системы взаимоотношений.

Многообразие аспектов управленче-
ского мышления [10] требует осущест-
вления их приоритезации, без которой 
невозможно понимание источников даль-
нейшего развития лидера. Уже ни у кого 
не вызывает сомнения, что именно цен-
ности выступают основой выбора модели 
поведения. Ценностная система лидера 
базируется на моральных и нравственных 
нормах, формирующих поведенческий 
репертуар и его жизненную позицию.

Процесс превращения управленца в 
лидера зависит от его владения навыками 
self-менеджмента, освоения и использо-
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вания инструментов саморазвития и са-
мообразования. Навыки саморазвития  
представляют собой систему ценностей, 
реализуемую в моделях поведения, на-
правленных на самопознание, самоо-
сознание, саморегуляцию и развитие лич-
ности: коммуникативная компетентность 
критическое мышление. креативность.  

«Self skills» отличаются от «hard skills» 
(профессиональных умений) и «soft skills» 
(«мягких» навыков), связаны с внутренней 
мотивацией, самодисциплиной и осозна-
нием не только своих потребностей, но и 
потребностей членов команды. 

Условия внешней среды диктуют необ-
ходимость не только приобретать новые 
знания и компетенции, но и овладевать но-
выми поведенческими моделями, в осно-
ве которых лежат различные ценностные 
приоритеты. Именно ценности выступают 
фундаментом развития лидерства при 
соблюдении принципа поведенческой по-
следовательности.

Ценностная система лидера представ-
ляет собой взаимосогласованность нрав-
ственных, идеологических, эмоциональ-
ных и интеллектуальных ценностей.

Одним из главных ценностных  ориен-
тиров лидера выступает патриотизм [4],  
формирующийся за счет постоянного 
приращения силы таких ценностей, как 
верность, приверженность российским 
национальным ценностным приорите-
там, социальная ответственность, истори-
ческая память. Следует подчеркнуть, что 
ценностная основа не создается в одно-
часье, а выступает результатом длитель-
ного развития ценностной основы, этапы 
становления которой  можно охаракте-
ризовать, как зарождение, закрепление и 
переход в активную стадию – следование,   
представляющую собой закрепление 
ценностных постулатов в  применяемых 
поведенческих моделях.

Поскольку основная характеристика ли-
дера – это умение воодушевить, повести за 
собой, вселить уверенность в правильности 
выбора способов достижения целей, разви-
тие лидера находится в прямой зависимо-
сти от его ценностной зрелости, следование 
которой формирует основы доверительных 
отношений в команде.

Основополагающими характеристи-
ками лидера выступают ответственность, 
стратегичность, коммуникативная ком-
петентность, гибкость и  инициативность. 
Если раньше одной из  основополагаю-
щих характеристик лидера было наличие 
адаптивности и понимания сложившейся 
ситуации, то в современных условиях этих 
качеств уже недостаточно. Адаптивность 
заменяется проактивностью и гибкостью. 
Данное обстоятельство вызвано высоким 
уровнем подвижности среды, поэтому 
простой реакции на изменения состояния 
факторов для успеха уже недостаточно. 
Учитывая, что в последнее время самой 
востребованной управленческой компе-
тенцией является управление изменени-
ями, лидер должен стать лидером пере-
мен, т.е. развить критичность мышления 
для анализа и выявления тенденций разви-
тия, и стратегичность для прогнозирования 
возможных изменений, ориентируясь на 
слабые сигналы.

Важным аспектом развития лидера 
выступает формирование его эмоцио-
нальной зрелости. Высокий уровень тре-
вожности, как ключевая характеристика 
состояния BANI-мира, характеризуется  
наличием стресса у сотрудников, кото-
рый может привести к эмоциональному 
выгоранию, что может способствовать 
переходу их в состояние  вынужденной 
безысходности, когда человек становится 
невосприимчив к любым изменениям. Ли-
дер должен уметь четко определять эмо-
циональное состояние каждого участника 
взаимодействий и диагностировать стадии 
их психологического состояния: усталость, 
утомление, переутомление, являющие 
источником эмоционального выгорания – 
состояния, в котором, по мнению иссле-
дователей, находится свыше 40% трудо-
способного населения Земли. Задачей 
лидера является недопущение наступле-
ния «психологической смерти» сотрудни-
ка,  зачастую сопровождающееся насту-
плением ангедонии,  проявляющейся в 
потере интереса к реализуемой деятель-
ности и снижению уровня удовлетворенно-
сти, уменьшением работоспособности, 
нежеланием развиваться и осуществлять 
коммуникативные навыки. Учитывая высо-

195195



кий темп появления новой информации,  
увеличение числа необходимых контактов 
для осуществления деятельности, прояв-
ление когнитивной  ангедонии негативно 
сказывается не только на отдельном со-
труднике, но и на работе всего коллектива 
и даже всей организации.

Еще одним явлением, влияющим на 
состояние сотрудников, которое нельзя не 
учитывать при выстраивании системы вза-
имоотношений, выступает распростра-
нение думскорринга, представляющего 
тенденцию  поиска негативной информа-
ции, чтение которой приводит к наруше-
нию нормального  эмоционального со-
стояния. Данное явление вызвано   высокой 
скоростью распространения негативной 
информации  наличием в коммуникатив-
ной среде феномена «вандализма», же-
ланием в числе первых узнать новости о 
неблагоприятных событиях, но из-за нераз-
витости у многих работников способности 
находить в негативных событиях источник 
для новых возможностей, приводит к на-
рушению нормального эмоционального 
фона работы.

Ликвидация подобных явлений требует 
выработки у лидера владения арсеналом 
различных  инструментов управления для 
недопущения появления данных состоя-
ний у сотрудников:  нейтрализация токсич-
ной информации путем реализации раз-
личных способов поддержания интереса 
к реализуемым функциям у сотрудника, 
поиск новых мотивационных инструмен-
тов [5].  По нашему мнению, в современ-
ных условиях следует активно использовать 
гормональную мотивационную систему. 
Необходимо выбирать те инструменты, 
которые способствуют выработке у работ-
ников гормонов счастья. Например, пре-
доставление возможности приобретения 
новых компетенций является условием 
формирования у сотрудника дофамина, 
поддержка, выстраивание позитивных со-
циальных взаимоотношений, и система 
публичного одобрения, направленные на 
снижение стресса, выступают движущи-
ми силами выработки гормона «доверия» 
- окситоцина. 

Роль лидера заключается в раскрытии 
способностей и максимальном использо-

вании потенциала работников. В этой связи  
настоящий лидер большое внимание уде-
ляет делегирующему управлению. В усло-
виях активного развития цифровизации, в 
качестве еще одного инструмента выстра-
ивания позитивных отношений в команде 
[6], рекомендуется использовать распре-
деленное лидерства, направленное на  по-
вышение инициативы различных сотрудни-
ков для реализации целей, стоящих перед 
управленческой командой. Применение 
распределенного лидерства способству-
ет повышению доверия и  формированию 
чувства сопричастности сотрудников. Это 
особенно важно в условиях, когда фор-
мальная система карьерного роста не-
возможна, придание дополнительных прав 
и ответственности, как подчеркивание на-
личия потенциала у сотрудника является 
условием выработки еще одного гормона 
счастья – серотонина.

Выстраивание  взаимодействия между 
лидером и членами команды [8] базирует-
ся на инструментах нормативнаой моти-
вации,  побуждающих человека к опреде-
ленной модели поведению посредством 
идейно-психологического воздействия: 
убеждения, внушения,  и психологическо-
го заражения.

Для этого необходимо создать чувство 
эмоциональной  близости и связанности 
[11], ощущения сопричастности. Это ста-
новится возможным, если лидер свое по-
ведение выстраивает на высоком уровне 
активности и деятельной ответственности, 
что  побуждает других членов группы к  ак-
тивизации своих усилий на достижении 
командных целей.

Основным условием  получения наме-
ченной реакции от применения гормо-
нальной системы является развитие у ли-
дера высокой степени эмпатии, которая 
связана с  повышением уровня эмоцио-
нальной чуткости, сопереживания, пластич-
ности психики.  Умение сформировать 
мотивационно-потребностный портрет со-
трудника, определение стадии его психо-
логического состояния являются основными 
факторами получения адекватной пове-
денческой реакции сотрудников.

Развитие лидера тесно связано с нара-
щиванием эмоционального, культурного 
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и социального интеллекта [10], роль ко-
торых в современных условиях постоянно 
увеличивается.  Именно эмоциональный 
интеллект выступает основой понимания 
и нахождения адекватных инструментов 
эмоционального управления. Развитие 
эмоциональной компетентности лидера 
выступает решающим фактором под-
держания устойчивого уровня менталь-
ного здоровья членов команды. Значение 
культурного интеллекта в современных 
условиях вызвано ролью лидера в укрепле-
нии ценностного суверенитета России, 
т.к. именно лидер выступает проводником 
российских  духовных ценностей и тради-
ций национальной культуры. Социальный 
интеллект характеризует уровень органи-
зации социального взаимодействия и ка-
чество выстраивания системы социальных 
взаимоотношений в команде.

В последнее время появился еще один 
вид интеллекта, которым должен обла-
дать лидер – это резонансный интеллект. 
Отличие данного вида интеллекта от эмо-
ционального заключается в способностях 
лидера осуществлять «подстройку» с по-
следующей корректировкой поведенче-
ских моделей членов команд. Ваимосо-
гласованность не только действий, а  и 
эмоционального настроя,  ценностная 
гармония  являются результатом приме-
нения способностей понимать и усили-
вать «эмоциональную амплитуду» взаи-
модействия.

Основная задача лидера – постоянное 
наращивание уровня взаимодействия 
между членами командами [7] базирует-
ся на прочном ценностном фундаменте. 
Трудность в формировании разделяемой 
ценностной системы заключается в уси-
лении поколенческого разрыва в орга-
низациях, когда членами одной команды 
являются представители нескольких поко-
лений. Недопущение поколенческих кон-
фликтов требует от современного лидера 
высокого уровня маневренности в выборе 
средств выстраивания взаимоотноше-
ний. Поколенческие различия могут быть 
преодолены только на основе системы 
российских духовных традиций, которые 
являются неизменными, и  требуют упро-
чения для сохранения российской иден-

тичности, независимо от принадлежности 
к определенному поколению.

Для обеспечения ценностной консоли-
дации команды, лидеру необходимо не 
просто знать основные отличия поведения  
представителей различных поколений, но 
и находить адекватные инструменты по-
вышения командного единства. Именно  
развитие управленческого таланта позво-
ляет современному лидеру справиться с 
данной задачей.

Различия присутствуют во всех аспектах 
организации взаимодействия:

- для поколения Х основным ценност-
ным приоритетом является стабильность, 
для поколения Y- гибкость и командность, 
а представители поколения Z ценят откры-
тость, инновационность и баланс между 
работой и личным временем;

- стиль общения:  для поколения Х – 
формальный, но обсуждение наиболее 
важных вопросов на личных встреча, поко-
ление Y - неформальное общение, актив-
но используют мессенджеры, представи-
тели поколения Z предпочитают общение 
через цифровые каналы, основное их тре-
бование – мгновенная обратная связь;

- развитие и обучение: для поколения 
Х - традиционные методы обучения и на-
ставничество, поколение Y – тренинги и 
он-лайн курсы, представители поколения 
Z – интерактивный и игровой подход к об-
учению.

Это требуют от лидера владение ши-
роким  ролевым репертуаром управ-
ленческих реакций для выстраивания от-
ношений:  обратное наставничество для 
более возрастных работников и система 
баддинга, хорошо зарекомендовавшая  в 
отношении молодых сотрудников.

Для выстраивания системы развития 
работников с учетом поколенческих осо-
бенностей и задач команд лидер может 
использовать различные формы, такие, 
как:

- апскиллинг – для повышения интереса 
к выполняемым функциям  за счет при-
ращение новых компетенций в пределах 
прежней должности;

- рескиллинг  -  приобретение но-
вых компетенций для  реализации новых 
функций; 
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- кросс-скиллинг – с учетом потенциала 
сотрудника приращение его компетент-
ности  для выполнения функций, не входя-
щих в сферу его функциональных обязан-
ностей  по занимаемой должности.

Современный лидер находится в по-
стоянном поиске новых форм и методов 
установления взаимодействий с коман-
дой и акторами внешней среды. Не всегда 
обладая системой формальных властных 
полномочий, свои действия он соотносит 
с ценностной системой, базирующейся 
на ценностях российской национальной 
культуры.

Заключение
Изменения состояний внешней среды 

выдвигают иные принципы управления и 
наполняют новым содержанием  основ-
ные управленческие категории. Переход 
на ценностную парадигму управления, 
перенос основных аспектов выстраива-
ния взаимоотношений в эмоциональную 
сферу, выступают основными причинами  
повышения роли лидера, первоочеред-
ными задачами которого являются  фор-
мирование позитивной социально-пси-
хологической обстановки в команде, и, в 
целом, в организации, за счет усиления 
ценностной связанности уровень и высо-
кого уровня сплоченности сотрудников. 

Реализация предназначения совре-
менного лидера базируется на постоян-
ном приращении его ценностных харак-
теристик. Патриотизм [4], деятельностная 
ответственность, эмоциональная чуткость, 
верность [11] и приверженность россий-
ским духовным традициям формируют-
ся в процессе ценностного становления 
лидера, носит постоянный характер и 
требует его непрерывного саморазвития. 
Высокая скорость изменения факторов 
внешней среды  требует постоянного об-
новления ролевого репертуара  управле-
ния лидера, обеспечивающего развитие 
доверительных отношений в команде, вы-
строенных на основе ценностей партнер-
ства, сотрудничества и деятельностной от-
ветственности.

Ценностная траектория развития ли-
дера представляет собой наращивание 
его ценностного потенциала, обеспечи-

вающего дальнейшее усиление эмоци-
онального, социального, культурного и 
стратегического интеллектов. Реализация 
управленческого мышления должно спо-
собствовать усилению ценностного един-
ства команды, укреплению ее духа,
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	 Аннотация.
Статья посвящена рассмотрению влияния эффективного 
руководителя на успешность развития компании в долго-
срочной перспективе. Систематизированы подходы к из-
учению феномена личностного роста менеджера с учетом 
теорий социального действия, стрессоустойчивости и вов-
леченности в инновационные процессы преобразований в 
компании. Уточнено влияние организационной культуры 
на психологические аспекты принятия стратегических ре-
шений менеджерами и руководителями. Выявлены уровни 
оценки деятельности руководителя в организациях, функ-
ционирующих в сфере креативных индустрий. Установлена 
приоритетность решения задач руководителем в иннова-
ционно-активных организациях. Систематизированы рабо-
чие группы менеджеров, преобладающие в составе компа-
ний-резидентов индустриальных парков с учетом рейтинга 
их инвестиционной привлекательности.

	 Ключевые слова. 
Креативность, менеджер, мотивация, прокрастинация, пси-
хология поведения, цифровая компетенция.

	 Abstract. 
The article is devoted to the consideration of the influence of an 
effective manager on the successful development of the compa-
ny in the long term. The approaches to studying the phenome-
non of personal growth of a manager are systematized consider-
ing theories of social action, stress resistance and involvement 
in innovative transformation processes in the company. The 
influence of the organizational culture on the psychological as-
pects of making strategic decisions by managers and executives 
is clarified. The levels of performance evaluation of the manag-
er in organizations operating in the field of creative industries 
are identified. The priority of problem solving by the manager 
in innovatively active organizations is established. The working 
groups of managers that prevail in the resident companies of 
industrial parks are systematized considering the rating of their 
investment attractiveness.

	 Keywords. 
Creativity, manager, motivation, procrastination, psychology of 
behavior, digital competence.

201201



Введение
Харизма руководителя компании, ор-

ганизации, структурного подразделения, 
несомненно, играет первостепенную роль 
при формировании эффективной коман-
ды сотрудников, выборе стратегии разви-
тия в условиях цифровой трансформации 
экономики и создания комфортного пси-
хологического климата в коллективе [1]. 
Высокая нестабильность внешней среды, 
изменение правил работы крупных ком-
паний в условиях действия антироссийских 
санкций, уход с российского рынка ино-
странных разработчиков программного 
обеспечения повлияли на эффективность 
работы компаний малого и среднего биз-
неса, а также на рынок труда. 

Целью исследования является выявле-
ние ключевых характеристик личности ме-
неджера, его психологических установок 
на выбор стратегии развития компании, 
применение методов геймификации при 
адаптации новых сотрудников при приеме 
на работу, а также использовании гибких 
технологий управления, концепции береж-
ливого производства, теории финансо-
во-заинтересованных сторон [2]. Задачи 
исследования сводятся к выявлению фак-
торов, существенно влияющих на станов-
ление и развитие личности руководителя, 
коллектива и организации в целом вне за-
висимости от отрасли деятельности компа-
нии/сферы услуг. 

Методологической базой исследования 
послужили методы анкетирования студен-
тов, обучающихся по направлению «Менед-
жмент» в Государственном университете 
управления, опросы руководителей ком-
паний-работодателей, предоставляющих 
базы для прохождения студентами учеб-
ной, производственной и преддипломной 
практик, а также методы анализа анали-
тических обзоров в сфере рейтингования 
компаний.

Исходной гипотезой исследования явля-
ется предположение, что высокий уровень 
эмоционального интеллекта менеджера, 
успешность его карьерного продвижения 
существенно зависит от количества часов, 
отведенных в учебном плане на изучение 
дисциплин, связанных с ценностно-ориен-
тированным управлением организацией, 

командной работой и лидерством, а также 
управлением интеллектуальными ресур-
сами организации.    

Основная часть
Ряд исследователей связывают конку-

рентоспособность компании в условиях 
глобализации с психологической жизне-
способностью персонала и готовностью 
обучаться продолжительное время при ус-
ловии отсутствия стресса [3]. Поведенче-
ские характеристики менеджера при ра-
боте во временных группах, использовании 
гибких технологий управления, формата 
удаленной работы демонстрируют низкую 
заинтересованность в интеграции персо-
нала в корпоративную культуру организа-
ции. Эта тенденция прослеживается как для 
организаций реального сектора экономи-
ки, так и сферы креативных индустрий [4]. 

Для крупных интеграционных объедине-
ний, холдингов и корпораций использова-
ние баз знаний по осуществленным сдел-
кам по реструктуризации/реорганизации 
повышает качество принятия стратегиче-
ских решений независимо от опыта работы 
в компании. Когнитивные компетенции ме-
неджера совершенствуются в ходе проект-
ной работы, при освоении инновационных 
методов изучения рынка, использовании 
креативного подхода, кейсового метода и 
технологий наставничества. 

Технологии «Индустрия 4.0» диктуют не-
обходимость пересмотра концепции ра-
мочных компетенций для работников раз-
личных отраслей и сфер деятельности. 
Управленческий персонал операционного 
и среднего уровня управления компаний 
крупного бизнеса активно сопротивляет-
ся инновационным изменениям в сфере 
расширения применения искусственного 
интеллекта. Возрастные и гендерные сте-
реотипы менеджеров среднего звена спо-
собствуют исключению молодых специ-
алистов из участия в высокорискованных 
инвестиционных проектах [5]. 

По мнению экспертов, подбор в рабо-
чие группы специалистов, принадлежащих 
разным поколениям X, Y, Z, снижают эф-
фективность командной работы менедже-
ров в силу низкой психологической совме-
стимости, различающейся реакцией на 
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материальное и моральное стимулирова-
ние, а также скорости принятия стратегиче-
ски важных решений. У мужчин-руководи-
телей присутствуют гендерные стереотипы 
при выдвижении женщин на руководящие 
должности в филиалы/представительства 
компании [6].  

Ряд исследователей рассматривают 
особенности принятия стратегических ре-
шений менеджером во взаимосвязи с 
трудностями или легкостью вхождения в 
«психологический мир старения». С точки 
зрения принятия решений, это сказывается 
на стремлении менеджера следовать бю-
рократическим процедурам для повыше-
ния уровня определенности, а также вхож-
дение в «клан руководителей» используется 
как инструмент психологической защиты в 
компании [14].

 Основой для изучения феномена лич-
ностного роста менеджеров в компаниях 
различного уровня могут являться теория 
деятельности Б.Ф. Ломова, теория социаль-
ного действия Т. Парсона и теория струк-
турации Э. Гидденса [7]. Высокий уровень 
стрессоустойчвости менеджера, прора-
ботанная система корпоративных цен-
ностей в компании, а также глубокая вов-
леченность персонала в инновационные 
процессы способствует повышению каче-
ства принятия стратегических решений.

На характер принятия стратегических 
решений оказывает влияние организаци-
онная культура компании. При структур-
ных перестройках в корпорации меняется 
организационная культура, а индивидуаль-
но-психологические особенности персо-
нала влияют на вновь складывающуюся 
модель принятия решений при взаимодей-
ствии со стейкхолдерами [8]. 

Для молодых специалистов, активно 
строящих карьеру в компании, характер-
на нацеленность на успех в конкурентной 
борьбе, высокий уровень открытости реше-
ний для других работников, низкая подвер-
женность организационному стрессу и 
поддержание коммуникации через циф-
ровые каналы с исполнителями для разре-
шения потенциальной конфликтной ситуа-
ции [13].

 Для компаний разного масштаба и 
сферы деятельности характерен свой на-

бор элементов организационной культуры, 
но психологическая устойчивость руководя-
щего персонала играет ключевую роль при 
выстраивании доверительных отношений с 
клиентами и Заказчиками. Для сотрудников 
инновационно-активных организаций, вы-
пускающих высокотехнологичную или нау-
коемкую продукцию, характерна большая 
степень вовлеченности и мотивированно-
сти при принятии стратегических решений 
[12]. С этой точки зрения, интересен опыт 
компаний-резидентов, расположенных в 
Особых экономических зонах или инду-
стриальных парках, технополисах. Степень 
влияния сформированной организацион-
ной культуры компании на психологиче-
ское состояние менеджера можно оце-
нить с помощью методики К. Камерона и 
Р. Куинна [9].  

Влияние информационных технологий 
и систем на степень вовлеченности ме-
неджеров при принятии стратегических ре-
шений в автоматизированной/цифровой 
среде можно оценить, базируясь на ме-
тодике организационной культуры (OCAI – 
organizational culture assessment instrument).  
Метакогнитивные характеристики деятель-
ности руководителя можно оценить с ис-
пользованием опросника К. Вилсона по 
«циклу управленческих умений», который 
позволяет вывить стратегические разрывы в 
знаниях, умениях и компетенциях сотруд-
ника, а также демонстрирует расхожде-
ние самооценки руководителя с оценками 
подчиненных сотрудников [10].

 Ряд исследователей предлагают для 
формирования целостной картины психо-
логической и управленческой состоятель-
ности руководителя использовать шкалу для 
оценки личностной и социальной рефлек-
сивности П.Г. Демидова. В сфере креатив-
ных индустрий личность руководителя оце-
нивается на 3 уровнях [11]:

- на уровне решения задач, связанных с 
операционной деятельностью;

- на уровне коммуникационно-инфор-
мационного взаимодействия с Заказчика-
ми;

- на уровне психологической устойчиво-
сти при разрешении конфликтов с деловы-
ми партнерами и инвесторами. 

Теория лидерских качеств рассматри-
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вает личность руководителя с позиции спо-
собности формировать работоспособ-
ную команду под стратегические задачи 
проекта и вовремя изменять ранее приня-
тую программу стратегического развития. 
Изучение харизмы менеджера и его дея-
тельности, с точки зрения психологического 
подхода, подразумевает, что причина вы-
сокой эффективности работы руководи-
теля кроется не в его знаниях, а в степени 
самоизученности структуры личности. 

К. Юнг предлагал создавать эффектив-
но работающие управленческие команды, 
сформированные на основе выделения 
четырех групп:

- «логика и сенсорика», специалисты 
этой группы хорошо себя позиционирова-
ли при принятии стратегических решений, 
связанных с корректировкой стратегии, вы-
бором альтернативных источников для фи-
нансирования проекта и решением корпо-
ративных конфликтов;

- «логика и интуиция», менеджеры этой 
группы хорошо себя зарекомендовали при 
использовании методов и инструментов 
портфельного анализа, составлении карты 
стратегических групп конкурентов; 

- «этика и сенсорика», руководители 
этой репрезентативной группы традицион-
но могут быть задействованы на разработке 
миссии компании, кодексов корпоратив-
ной этики, положений о работе комитетов 
при Совете директоров; 

- «этика и интуиция», менеджеры данной 
группы обычно представлены внешними 
специалистами или внешними директо-
рами, оказывающими исключительно кон-
сультационные услуги по ведению бизнеса.

Личность в менеджменте может рас-
сматриваться через призму выполняемой 
социальной роли руководителя: «антре-
пренер», «распределитель ресурсов», 
«монитор» и «организатор связей с обще-
ственностью». 

Ряд исследователей указывает на необ-
ходимость учитывать соответствие психоло-
гического типа личности выбираемому сти-
лю управления: 

- приказывающий (характерен для руко-
водителей холдинговых структур, имеющих 
территориально обособленные подразде-
ления, филиалы и представительства); 

- продающий (присущ менеджерам 
компаний, выступающих в роли Заказчика 
на электронных торговых площадках при 
приобретении товаров, работ, услуг);

- участвующий (обычно используется в 
сетевых структурах управления, проектных 
офисах и организациях, активно применя-
ющих гибкие технологии управления);

- делегирующий (может быть применим 
в организациях, применяющих удаленный 
формат работы сотрудников).

Психологические характеристики руко-
водителей государственных и муниципаль-
ных учреждений существенно отличаются 
от характеристик руководителей коммер-
ческих структур. Так, Л. Кудряшова пред-
лагает рассматривать восемь типов ру-
ководителей в государственном секторе: 
регламентатор, коллегиал, показушник, 
объективист, формалист, максималист, 
организатор и диспетчер. Руководитель-кол-
легиал в рамках такой классификации 
управленцев лучше справляется с реше-
нием задач стратегического управления в 
нестабильной внешней среде. 

Руководитель-регламентатор будет не-
заменим в рамках создания и разработки 
системы менеджмента качества в органи-
зации, проведения аудита бизнес-процес-
сов или работы в комитете по управлению 
стратегическими рисками при проведении 
экстраординарных корпоративных сделок.

Ряд исследований свидетельствуют, что 
чем большее количество каналов исполь-
зует руководитель при принятии оконча-
тельного управленческого решения, тем 
большее количество сотрудников психоло-
гически признает его право на выбор спо-
собов самоутверждения. Психологическая 
совместимость сотрудников компании 
оказывает непосредственное влияние на 
психологический климат в коллективе. С 
этой точки зрения, исследователи выделяют 
четыре уровня совместимости менедже-
ров: психофизиологическую, психологиче-
скую, социально-психологическую и соци-
ологическую. 

Также в литературе рассматриваются 
вопросы влияния когнитивной, эмоциональ-
ной и поведенческой эмпатии менеджеров 
на решение конфликтных ситуаций в кол-
лективе. Процесс принятия стратегических 
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решений сложный, слабоструктурирован-
ный и не имеет стандартной, шаблонной 
технологии. Применение теории психоана-
лиза позволит понять и идентифицировать 
причины поведения, голосования на Общих 
собраниях акционеров ключевых фигур 
в системе управления компанией, соб-
ственников бизнеса и инвесторов. 

Личность руководителя, находящегося 
в двойном подчинении (например, госу-
дарственные корпорации, фирмы, выпол-
няющие гособоронзаказ, управляющие 
компании технополиса), испытывают боль-
шие психологические нагрузки, чем ме-
неджеры, работающие в организациях, 
соблюдающих принципы единоначалия. 
С этой точки зрения интересен подход за-
падной школы психологов к страхованию 
ответственности топ-менеджеров в случае 
принятия управленческих решений под воз-
действием психологического принуждения 
со стороны конкурентов при враждебных 
поглощениях.

Т. Черниговская, доктор биологических 
наук, ученый в области нейронауки, пси-
холингвистики и теории сознания, рас-
сматривает вопросы психолингвистики, 
искусственного интеллекта во взаимосвя-
зи и указывает на мотивы принятия тех или 
иных решений руководителями компаний. 
Свойства личности, ее движущие силы и 
устремления рассматривают теории лич-
ности, яркими представителями которой 
выступают Б.Г. Ананьев, С.Л. Рубинштейн и 
А.Ф. Лазурский. Ряд исследователей уде-
ляют внимание только одной стороне лич-
ности человека. Например, В.М. Русалов 
изучает влияние характера человека на 
принятия управленческих решений, а В.Н. 
Дружинин, К.К. Платонов концентрируются 
на способностях человека, данных ему от 
рождения. Автономов В.С. уточняет, что из-
учение феномена раздвоения личности, 
когда человек кардинально меняет образ 
мышления, круг интересов имеет ценность 
для выявления факторов, оказывающих су-
щественное влияние на стратегию развития 
фирмы, группы компаний/бизнеса в це-
лом в условиях волны банкротств.

Б. Трейси указывает, что исследование 
психологических аспектов характера при-
нятия решения топ-менеджерами 30 веду-

щих компаний мира выявило, что личность 
руководителя можно структурировать сле-
дующим образом:

1. Уровень возрастных и врожденных 
факторов, оказывающих влияние на сию-
минутное или взвешенное принятие реше-
ний.

2. Уровень стратегического мышления, 
социального поведения и восприятия ин-
формации, поступающей из внешней 
среды относительно динамики финансо-
вых рынков, изменения в законодательстве 
и политике.

3. Уровень приобретенных профессио-
нальных знаний, опыта и навыков работы в 
цифровой среде и изменяющемся мире. 

4. Уровень деловых принципов, идеаль-
ной картины развития компании, внутрен-
них желаний и устремления для самопо-
знания.

Выделяемые четыре типа эмоций, связан-
ных с простейшими эмоциями, настроени-
ем, аффектами и чувствами-переживани-
ями, определяют глубину эмоционального 
интеллекта руководителя. Сущность любого 
человека определяется сочетанием шести 
уникальных характеристик, таких, как: спо-
собности, воля, характер, темперамент, 
эмоции и мотивация. Для эффективных ру-
ководителей компании мотивационная со-
ставляющая при развитии бизнеса является 
главным трекером для личностного роста.

Успешные казахстанские бизнесмены, 
например, Маргулан Сейсембаев, ука-
зывают, что психологически зрелый руко-
водитель не ставит перед собой стратеги-
ческую цель развития компании, а должен 
правильно определить свое намерение. 
Эффективные руководители фокусируют-
ся на том, что они ходят сделать/произве-
сти для людей/потребителей/Заказчиков, а 
не на том, чего им не хватает для ведения 
бизнеса из внешних ресурсов (финансов, 
связей и пр.). 

Для наемных менеджеров размер мар-
жинального дохода или цены на услуги 
(консультационные, аналитические) зави-
сит от степени «распакованности уникаль-
ности». Менеджер как зрелая личность при 
принятии стратегических решений должен 
обладать таким важным критическим на-
выком, как понимание, кому из окруже-
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ния (команды) можно доверять. Ментально 
зрелая личность ставит перед собой целью 
повышение персональной энергетической 
эффективности, а не увеличение чисто-
го денежного потока для компании или 
собственников бизнеса. Уровень психоло-
гической устойчивости к стрессам у соб-
ственника бизнеса, который занимается 
управлением текущей деятельностью ком-
пании, и наемного менеджера разный. 

  Потенциал управленца представляет 
собой скрытые возможности (как для са-
мой личности, так и для окружающих). У 
молодых предпринимателей на началь-
ном этапе меньше финансового капитала 
при принятии стратегически важных реше-
ний, соответственно, они должны больше 
тратить свое время, энергию, ум, знания 
на инициацию пилотных проектов. Психо-
логически зрелый бизнесмен осознает со-
циальную ответственность своего бизнеса 
перед обществом. Исследования зару-
бежных и отечественных ученых показали, 
что развитие конкурентоспособного бизне-
са в разных отраслях/сферах деятельности 
напрямую зависит от успешности лидера, 
который превратил достижение успеха в 
привычку своей жизни. Если лидером было 
принято неправильное стратегическое ре-
шение для компании, но бизнес является 
любимым делом или делом всей жизни, то 
вероятность его банкротства равна нулю.

Отношение личности, менеджера к не-
гативным ситуациям в бизнесе, мире авто-
матически проецируется на управленче-
скую команду. Если личность принимает 
японскую концепцию «канцуги» о том, что 
мир цельный, плохое и хорошее в нем на-
ходится в постоянной пропорции 50/50, то 
субъективная психологическая оценка со-
бытий (положительная или отрицательная) 
становится производной от психологиче-
ской зрелости руководителя и понимания, 
что количество негативных/благоприятных 
событий не станет больше или меньше, по-
скольку они всегда будут находиться в со-
стоянии баланса. Отсюда следует вывод, 
что эмоциональная уравновешенность ин-
дивида, его правильное отношение к откры-
вающимся возможностям или угрозам во 
внешней среде является залогом процвета-
ния компании в долгосрочной перспективе.

Результаты и выводы
Выборка эмпирического исследования 

представлена 50 руководителями и со-
трудниками компаний-резидентов Осо-
бых экономических зон разнообразных 
кластеров: от фармацевтики, мехатро-
ники до информационных кластеров Мо-
сквы. В рамках личностной рефлексии ру-
ководители на первое место ставили для 
себя управленческое умение, связанное 
с обеспечением команды необходимы-
ми ресурсами (коэффициент корреля-
ции равен 0,829). В то время, как для под-
чиненных была важна забота со стороны 
начальства об уровне их компетенции 
(коэффициент корреляции равен 0,917). 
Проведенное исследование показало, что 
психологическая устойчивость менедже-
ров при принятии стратегических реше-
ний выше у сотрудников технологических 
компаний и стартапов, а для предприятий 
малого бизнеса, в большей степени ори-
ентированных на процессные инновации, 
ниже на 1,5 пункта.  

Персонал инновационно-активных ор-
ганизаций предпочитает, чтобы руководи-
тель использовал демократический стиль 
управления, и оценивает начальника в си-
стеме координат: «оправдание существу-
ющих ожиданий», «лучший из нас» и «во-
площение моральных ценностей». Опрос 
сотрудников компаний-резидентов пока-
зал, что харизма руководителя складывает-
ся из трех составляющих и на 53 % зависит 
от выбора невербальных каналов общения, 
на 32 % определяется интонацией голоса 
и на 15 % скрытым значением высказывае-
мых суждений о качестве выполненной со-
трудниками работе.

 По приоритетности для подчиненных 
эффективный руководитель должен свои 
усилия в сфере управления компанией 
распределять следующим образом:

- 43 % времени отводить на реализацию 
стратегии развития фирмы;

- 25 % - обеспечивать развитие компе-
тенций персонала за счет организации;

- 17 % - налаживать внешние коммуника-
ции с партнерами, финансовыми структу-
рами и подрядчиками;

- 9 % - мотивировать сотрудников на до-
стижение целей компании;
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- 6 % - заниматься созданием кадрового 
резерва сотрудников на ключевые позиции 
в компании.

Реализуемые роли личности руково-
дителя и подчиненных наиболее полно 
раскрываются при проведении различных 
корпоративных мероприятий и тренингов. 
Службы психологической разгрузки сотруд-
ников в кластерах Особых экономических 
зон рассматривают групповую динамику 
как одну из составляющих для личностного 
роста узких специалистов. С точки зрения 
диапазона деятельности специалистов и 
степени взаимозаменяемости членов груп-
пы, психологи смогли выделить 4 стабиль-
ных группы:

- «команда задач», состоящая из узко-
профильных специалистов, которых слож-
но быстро заменить, исходя из сложившей-
ся ситуации на рынке труда;

- «управляющая команда», представлен-
ная сотрудниками Управляющей компании 
технополиса и обеспечивающая внешнюю 
коммуникацию с органами государствен-
ной власти;

- «команда инноваторов», занимающа-
яся вопросами развития межкластерного 
взаимодействия и возможностями полу-
чения дополнительного синергетического 
эффекта при объединении усилий компа-
ний-резидентов;

- «команда перемен», представленная 
преимущественно антикризисными ме-
неджерами. 

Для разных моделей функционирова-
ния технопарков характерно преоблада-
ние команд определенного типа. Так, для 
индустриальных парков, имеющих высокий 
рейтинг по блоку «Инновационная актив-
ность резидентов», 27 % сотрудников входит 
в состав команды инноваторов. Индустри-
альные парки с высоким рейтингом по бло-
ку «Благоприятные условия для предприни-
мательской деятельности» имеют большее 
число сотрудников, входящих в команду 
задач (42 %). Наибольшее число управляю-
щих команд (12 %) присуще индустриаль-
ным паркам, в рамках которых присутству-
ет контрактное производство и реализуются 
проекты, связанные с созданием центром 
обработки данных, кванториумов и циф-
ровых платформ для запуска контрактного 

производства.   
Заключение
Роль личности в менеджменте и пси-

хологии всегда интересовала большое 
число исследователей. Сложные условия 
управления социально-экономическими 
системами неизбежно ставят вопрос о по-
вышении личной эффективности руково-
дителей, использовании правильной систе-
мы мотивации, рефлексии и выстраивании 
эффективных деловых коммуникаций с 
внешними исполнителями. 

Приемы, инструменты и методы повы-
шения эффективности работы группы со-
трудников в значительной мере определя-
ются организационно-правовой формой 
организации, условиями конкурентной 
среды в отрасли/сфере деятельности и 
спецификой привлечения внешних орга-
низаций для выполнения работ на условиях 
аутсорсинга, подряда, субподряда. 

Перспективными направлениями науч-
ных исследований в данной сфере явля-
ется изучение возможностей применения 
специальных методов когнитивной психо-
логии в управленческой деятельности: ме-
тоды микродинамического и микрострук-
турного анализа перцептивных процессов, 
микрогенетический метод (основанный на 
гештальт-теории). Следует отметить, что ис-
следования в области влияния генеративно-
го интеллекта, используемого для принятия 
рутинных управленческих решений, на пси-
хику и когнитивные способности руководя-
щего состава выходят на первый план. 

Исследователи отмечают, что наилуч-
шей точкой приложения искусственного 
интеллекта будет являться область управ-
ления проектами, производственного ме-
неджмента, коммуникационного дизайна 
и продакт-менеджмента. При этом риски 
трансформации ментального и психиче-
ского здоровья менеджеров многократно 
возрастают с усилением процессов циф-
ровизации, расширением использования 
цифровых платформ и сервисов.
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	 Аннотация.
Статья посвящена исследованию влияния искусственного 
интеллекта и технологий на развитие компании в цифровой 
среде. Систематизированы подходы к изучению когнитив-
ных способностей менеджера, психологических особенно-
стей, мотивов поведения, нейролингвистики и степени дру-
жественности искусственного интеллекта. Уточнено влияние 
темпов развития искусственного интеллекта на скорость 
процессов по цифровизации компаний в различных отрас-
лях/сферах деятельности экономики. Выявлены уровни 
риска при использовании технологий искусственного интел-
лекта в управлении социально-экономическими системами. 
Установлен характер влияния виртуальных ассистентов на 
формирование корпоративного банка знаний организации 
и скорость совместного использования накопленного зна-
ния специалистами компании, систематизированы системы 
искусственного интеллекта и когнитивные инструменты, ис-
пользуемые в процессах управления.

	 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, когнитивный менеджмент, ме-
неджер, познание, психологические особенности, этика.

	 Abstract. 
The article is devoted to the study of the impact of artificial in-
telligence and technology on the development of the company 
in the digital environment. Approaches to the study of the man-
ager's cognitive abilities, psychological characteristics, behav-
ioral motives, neurolinguistics and the degree of friendliness of 
artificial intelligence are systematized. The impact of the pace 
of development of artificial intelligence on the speed of digital-
ization processes of companies in various industries/sectors of 
the economy has been clarified. Identified levels of risk when 
using artificial intelligence technologies in the management of 
socio-economic systems. The nature of the influence of virtual 
assistants on the formation of the corporate knowledge bank 
of the organization and the speed of sharing the accumulated 
knowledge by the company's specialists has been established, 
artificial intelligence systems and cognitive tools used in man-
agement processes have been systematized.

	 Keywords. 
Artificial intelligence, cognitive management, manager, cogni-
tion, psychological characteristics, ethics.
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Введение
Экономическая наука традиционно 

рассматривает вложения в информа-
ционные системы/технологии как инве-
стиции, отдачу от которых требуется оце-
нить в краткосрочной или долгосрочной 
перспективах [1]. Однако, применение 
искусственного интеллекта в процессах 
принятия решений требует рассмотре-
ния этических и психологических момен-
тов взаимодействия «человек-машина», 
поскольку генерируемое знание может 
«прирастать» и использоваться в ущерб 
устоявшейся социально-экономической 
системе. Исследования свидетельствуют, 
что ментальность руководителя и его ког-
нитивные способности влияют на техноло-
гичность компании, ее конкурентоспособ-
ность в цифровой среде и соблюдение 
кодексов поведения финансово-заинте-
ресованными сторонами [2].

Целью исследования является выявле-
ние особенностей и характера влияния 
искусственного интеллекта на когнитивные 
способности менеджеров компании, за-
нимающихся вопросами стратегического 
развития или цифровой трансформации 
бизнеса. Методология исследования ос-
нована на анализе и синтезе информа-
ции, посвященной вопросам внедрения 
искусственного интеллекта в технологиче-
ских компаниях и организациях различных 
отраслей/сфер деятельности, а также 
методах оценки психологической зрело-
сти и когнитивных способностей лиц, при-
нимающих управленческие решения. Ос-
новными задачами исследования является 
систематизация подходов к изучению ха-
рактера влияния искусственного интеллек-
та на процессы принятия решений в ком-
паниях и выявление перечня требований, 
предъявляемых в современных условиях к 
цифровым компетенциям менеджеров 
при использовании нейросетей.      

Слово «личность» является научным 
понятием, используемым в разных дис-
циплинах, в том числе, в менеджменте. 
Проблема определения понятия личности 
- одна из тех, над которой давно бьются 
психологи и не могут найти оптимально-
го решения до настоящего времени. Не 
существует общепринятой дефиниции, 

которая в полной мере могла бы охватить 
многочисленные аспекты психики чело-
века, затрагиваемые разными персоно-
логами при рассмотрении личности. Тем 
не менее, под этим термином понима-
ется некая обобщённая характеристика, 
помогающая оценивать окружающих. 
Оценка и понимание человека важны 
практически в любой сфере деятельно-
сти, особенно при управлении коммер-
ческим предприятием. В современных 
условиях цифровизации экономики ког-
нитивный менеджмент представляется 
одним из актуальных направлений разви-
тия управленческой науки. Использова-
ние цифровых двойников в производстве, 
средств дополненной реальности для 
удаленного обслуживания оборудования, 
искусственного интеллекта при обработ-
ке рутинных процедур принятия управ-
ленческих решений остро ставит вопрос 
о трансформации требований к уровню 
познания, систематизации и извлечения 
знаний в цифровой среде из разнообраз-
ных источников, а также определения оп-
тимального способа их приращения для 
решения нетривиальных (нестандартных) 
управленческих задач.

Основная часть
Ряд исследователей указывают, что 

управление данными, информацией, 
знаниями в цифровой среде зависит от 
психологической способности индивида 
использовать нестандартные источники 
информации, например, решения, гене-
рируемые искусственным интеллектом 
[3]. Некоторые ученые считают, что основ-
ной акцент должен делаться на изучении 
вопросов технологического оснащения 
компаний информационными систе-
мами в эпоху «Индустрия 4.0» и оценке 
способности менеджеров осваивать и 
использовать на регулярной основе новей-
шие разработки в области искусственно-
го интеллекта [4].

Традиционно знание рассматривается 
в научных работах как актив, ресурс или 
собственность владельца. Но представ-
ления о возможных рисках реализации 
управленческих решений, предложенных 
искусственным интеллектом, существен-
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но различаются у руководителей с разным 
опытом работы и сфер деятельности, а 
модель формирования корпоративного 
знания компании при применении искус-
ственного интеллекта существенно транс-
формируется, процессы экстернализа-
ции и интернализации видоизменяются. 
Включение искусственного интеллекта в 
систему принятия решений приводит к 
отсутствию внутренней рефлексии при 
оценке этичности принятых управленче-
ских решений со стороны виртуального 
помощника. С точки зрения психологии, 
когнитивные опоры необходимы менед-
жеру для получения навыков дальнейшего 
выстраивания управленческой деятельно-
сти в нестабильной внешней среде [5].

Специалисты в области нейролингви-
стики указывают, что набор используемых 
инструментов когнитивного менеджмента 
субъективен для каждого менеджера и 
может быть представлен в системе коор-
динат «Конвергенция/дивергенция и пер-
сональное/совместное использование 
знаний» [6]. К классическим когнитивным 
инструментам, используемым менедже-
рами любого уровня, относят: карты мыш-
ления, содержательные диаграммы, поня-
тийные схемы и визуальные метафоры. 

В зависимости от склада ума менед-
жер может использовать искусственный 
интеллект для извлечения из данных зна-
ний, которые преимущественно потом 
обрабатываются с использованием ста-
тистических методов (например, обра-
ботка данных бухгалтерского учета). Вто-
рой вариант базируется на возможности 
быстрого формирования общей картины 
проблемной ситуации и мозговом штур-
ме при решении задачи не экспертами, 
а искусственным интеллектом.

Цифровые знания являются одним из 
инструментов эффективного управле-
ния, а когнитивная психология предлагает 
рассматривать системы обучения ме-
неджеров с использованием виртуальных 
ассистентов как способ осуществления 
социально значимых перемен. Ряд авто-
ров развивают идеи П. Сенге и предлага-
ют ввести понятие саморазвивающегося 
искусственного интеллекта и необходи-
мости «загрузки человеческих ценностей» 

в программное обеспечение для роботи-
зированных систем [7]. 

Специалисты по внедрению искус-
ственного интеллекта уточняют, что ког-
нитивные способности можно рас-
сматривать как для человека, так и для 
создаваемых им технических систем, так-
же обладающих способностью к позна-
нию в виртуальном и реальном мире [8]. 

В этом случае можно выделить несколь-
ко сложившихся подходов: функциональ-
ный, бионический, эволюционный и ком-
бинированный. А.Н. Леонтьев предлагает 
использовать практическую психологию 
для решения задачи воссоздания мотивов 
принятия решения роботами в техниче-
ских системах [9].

При формировании киберфизическо-
го мира, максимально интегрирующего 
управленца, искусственный интеллект и 
промышленные производственные систе-
мы являются вызовом для научного сооб-
щества и требуют междисциплинарного 
подхода к проблеме обеспечения дру-
жественности искусственного интеллек-
та, его структуры, модульности, функци-
ональных настроек социальной группы 
менеджеров и собственников бизнеса.

Исследователи считают, что шаблон-
ности мышления менеджерам можно 
избежать, если классические бизнес-мо-
дели (например, Остервальдера-Пинье, 
омниканальности, франшизы), будут до-
полнены когнитивными картами экономи-
ческой ситуации, концепцией нечеткой 
логики, диаграммами Исикавы и пр. ин-
струментами. Когнитивный менеджмент 
на современном этапе предлагает рас-
сматривать бизнес-модель деятельности 
компании с использованием искусствен-
ного интеллекта как: 

- систему, генерирующую ценность 
для владельцев бизнеса; 

- жесткую архитектуру для ведения и 
развития бизнеса;

- схему выстраивания социально-ориен-
тированных отношений с внешней средой;

- цепочку создания ценности для ключе-
вого клиента;

- историю успешно функционирующих 
компаний, выстраивающих бизнес на 
цифровых платформах и сервисах.
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Существует точка зрения, согласно 
которой нельзя исключать из исследова-
ния уровень эмоционального интеллекта 
менеджера при взаимодействии с ис-
кусственным интеллектом и киберфизи-
ческими системами. Чем выше уровень 
эмоционального интеллекта, тем ниже 
вероятность разработки искусственным 
интеллектом неэтичных и высокориско-
ванных решений для компании. 

Зарубежные авторы анализируют вли-
яние рациональности, интуитивности, 
гибкости и ригидности менеджеров со 
значительным опытом работы на струк-
турирование ситуации при описании 
успешных кейсов технической системы и 
формирование банка знаний по успеш-
ным процедурам, заключенным сделкам 
и договорам. 

Б.Ф. Скинер считает, что системы ис-
кусственного интеллекта могут спонтан-
но реагировать на внештатные ситуации 
в управленческой деятельности, что таит 
в себе риски для устойчивости социаль-
но-экономической системы в целом [10]. 
Существует точка зрения, согласно ко-
торой искусственному интеллекту чуждо 
понимание корпоративных ценностей 
компании, поэтому в крупных компаниях 
15 % должно приходиться на стратегиче-
ские должности (директор по цифровой 
трансформации, специалист по вирту-
альной реальности и пр.), которые пере-
проверяют рекомендованные к принятию 
управленческие решения, сгенерирован-
ные искусственным интеллектом.

Когнитивные способности менеджера, а 
также возможности их усиления с использо-
ванием искусственного интеллекта напря-
мую зависят от характеристик личности, ее 
психологических особенностей. Подавляю-
щее большинство сотрудников и руководи-
телей организаций имеют экономическое, 
а не психологическое образование. Исходя 
из этого, можно предположить, что в своих 
рассуждениях о личностях коллег они ос-
новываются на той сумме знаний, которую 
они приобрели в ходе профессиональной 
деятельности, общественной жизни, воспи-
тания. Предприятия успешно функциониру-
ют, а значит этого уровня понимания лично-
сти уже достаточно. 

Для того, чтобы проанализировать пред-
полагаемую пользу психологии личности 
для когнитивного менеджмента, необхо-
димо кратко рассмотреть те положения, 
которые она выдвигает о предмете сво-
его изучения. Теорий личности в междис-
циплинарном пространстве достаточно 
много, и каждая раскрывает личность с 
какой-то определённой стороны. В то же 
время все теории можно разделить на две 
большие группы [12]:

1) концепции, где личность рассматри-
вается как социальный субъект, т.е. как со-
вокупность общественно важных качеств и 
отношений; 

2) концепции, где личность - субъект 
культуры, некое самостоятельное образо-
вание, вышедшее за пределы чисто соци-
альных отношений. 

А. Адлер [11; 13] предложил своё виде-
ние личности. Взяв за основу социальный 
интерес, а также такой фактор как сте-
пень активности (уровень энергичности), 
он разработал четыре типа личности, от-
ражающих разные стили жизни:

1)	 управляющий: низкий социальный 
интерес и высокая активность. Такая лич-
ность агрессивна, стремится к собствен-
ной выгоде, жизненные задачи решает в 
антисоциальной враждебной манере; 

2)	 берущий: низкий социальный инте-
рес и сниженная активность. Люди этого 
типа стремятся лишь к удовлетворению 
личных потребностей за счёт других, но в 
отличие от «управляющих» не опасны для 
общества; 

3)	 избегающий: низкий социальный 
интерес и низкая активность. Избегающие 
личности боятся неудач, бегут от решения 
своих проблем, их образ жизни чрезвы-
чайно пассивен; 

4)	 социально-полезный: высокий со-
циальный интерес и высокая активность. 
Личность такого типа решает проблемы, 
взаимодействуя с обществом, обладает 
смелостью, инициативностью и понима-
нием необходимости помощи окружаю-
щим. 

 Акцентирование внимания на понятии 
социального интереса и его необходи-
мости при компенсации чувства непол-
ноценности делает теорию Адлера ярким 
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представителем первой группы концеп-
ций, в которых личность выступает прежде 
всего как социальный субъект. Соответ-
ственно, каждый тип личности в социуме 
будет стараться выбирать технологии ис-
кусственного интеллекта определенного 
класса, а технологии взаимодействия са-
моактуализирующихся личностей менед-
жеров, с сильным внутренним локусом 
контроля, и личностей, слабо интегриру-
ющихся в цифровую среду, будут суще-
ственно различаться.

 
Результаты и выводы
К преимуществам использования ис-

кусственного интеллекта в практике управ-
ления компаниями следует отнести:

- отсутствие коммуникационных ба-
рьеров между разнородными рабочими, 
проектными группами;

- размывание границ ответственности 
за принятие решения между менедже-
ром и искусственным интеллектом;

- формирование нарастающего пото-
ка сведений по состоянию управляющей 
системы и прогностическим значениям 
технико-экономических показателей;

- временные ужесточения по времени 
принятия решений.

Исходя из темпов развития искусствен-
ного интеллекта, ряд авторов предлага-
ют изменить подход к оценке цифровых 
компетенций менеджеров и выделить по-
мимо эмоционального интеллекта допол-
нительно технический (операционный) ин-
теллект, общий интеллект и способность 
взаимодействовать в цифровых средах с 
различными агентами. 

Ряд исследователей отмечают, что при 
использовании искусственного интеллек-
та при принятии решений у менеджеров 
возможно возникновение когнитивного 
смещения, которое подразумевает, что 
человек приписывает себе получаемые 
впоследствии достижения компании. При 
этом у менеджера может присутствовать 
избирательность в выборе средств взаимо-
действия с искусственным интеллектом.

Анализ практики применения искус-
ственного интеллекта в отечественной и 
зарубежной практике позволяет говорить о 
том, что преобладает тенденция к выделе-

нию четырех видов по типу решаемых за-
дач: генеративный, классифицирующий, 
предиктивный и рекомендательный. По 
функционалу лидируют системы искус-
ственного интеллекта с ограниченной па-
мятью, теорией саморазвития.

Одной из ключевых проблем при вне-
дрении искусственного интеллекта в прак-
тику деятельности российских компаний 
и определении характера влияния на 
когнитивные способности руководящего 
состава является классификация техно-
логий в зависимости от потенциального 
угрожающего уровня риска. В настоящее 
время на законодательном уровне отсут-
ствует нормативно-правовая база, регу-
лирующая данную сферу взаимодей-
ствия – «человек-нейросети». Существует 
только Национальная стратегия развития 
искусственного интеллекта до 2030 года, 
утвержденная в феврале 2024 года.

Этически верным считается рассмо-
трение ответственности разработчиков 
искусственного интеллекта за вред, на-
несенный психике пользователей. В на-
стоящее время на отраслевых дискусси-
онных площадках обсуждаются вопросы 
государственного регулирования данной 
сферы и необходимости разработки за-
конопроекта «О регулировании систем 
искусственного интеллекта в России». 

По аналогии с маркировкой рекламы, 
внедрением системы «Честный знак» на 
законодательном уровне планируют вве-
сти маркировку для систем искусствен-
ного интеллекта. Многочисленные обсуж-
дения этических моментов использования 
нейросетей в управлении, их негативного 
и позитивного влияния на когнитивные спо-
собности менеджеров высшего/сред-
него/низшего звена должны найти свое 
логичное отражение в законопроекте в 
виде:

- четкого определения понятия искус-
ственного интеллекта рассматриваемо-
го в качестве комплекса технологических 
и программных решений, имитирующих 
когнитивные функции менеджера, в том 
числе самообучение, поиск решений без 
заранее заданного алгоритма и обеспе-
чивающий получение результатов, сопо-
ставимых с результатами интеллектуаль-
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ной деятельности менеджера в любой 
сфере деятельности;

- фиксации технологий, относимых к 
искусственному интеллекту (например, 
технологии компьютерного зрения, обра-
ботки естественного и профессиональ-
ного языка человеческого общения, рас-
познавания и синтеза речи, машинного 
обучения, интеллектуального анализа дан-
ных и пр.);

- формирования перечня технологий 
искусственного интеллекта, используемых 
в технологических процессах, характер-
ных для определенного класса промыш-
ленных предприятий;

- классификации систем искусствен-
ного интеллекта, используемого в соци-
ально-экономических системах по шка-
ле: минимальный, ограниченный, высокий 
и неприемлемый уровень риска;

- введения обязательного страхования 
ответственности операторов систем ис-
кусственного интеллекта с высоким уров-
нем риска;

- разделения прав на результат интел-
лектуальной деятельности, созданный с 
использованием искусственного интел-
лекта (собственность менеджера или 
оператора системы искусственного ин-
теллекта).

Заключение
Понятие человеческого капитала, ис-

пользование интеллектуального потенциа-
ла сотрудника и его когнитивных способ-
ностей существенно трансформируется 
в условиях усиливающейся цифровиза-
ции экономики. Системы и технологии ис-
кусственного интеллекта глубже проника-
ют во все сферы деятельности компании 
от сбора и обработки данных, выработки 
сценариев поведения, готовых решений 
до манипулирования сознанием подчи-
ненных сотрудников. В этой связи, перспек-
тивными направлениями исследования 
влияния искусственного интеллекта на ког-
нитивные способности менеджеров будет 
являться изучение характера группового 
взаимодействия с нейросетями, транс-
формации технологий клиентоориенти-
рованности и определение оптимальных 
точек приложения нейроморфных и кван-

товых вычислений при проведении научных 
исследований. Личность менеджера, его 
психологические устремления во благо 
развития компании в условиях цифрови-
зации всегда должны быть приоритетнее 
инновационных разработок в технологи-
ческих сферах и областях человеческой 
деятельности.
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	 Аннотация.
Статья посвящена рассмотрению вопросов достижений в об-
ласти развития современных технологий. Подчеркивается, 
что интеграция ChatGPT в сферу образования стремительно 
меняет технологии процессов обучения. Авторы тщательно 
изучали, как GPT-4 может способствовать распростране-
нию знаний в различных областях науки. Анализ научной 
литературы позволил критически изучить и синтезировать 
знания из предыдущих исследований, связанных с темой 
статьи. Авторы провели опрос по вопросам и проблемам 
процессов трансформации и представили сравнительный 
анализ ответов студентов с учетом установления возмож-
ностей понимания актуальных проблем, имеющих место в 
настоящее время в промышленной отрасли. 
Результаты анализа позволили авторам скорректировать и 
расширить тематику вопросов для обсуждений в процессе 
консультаций, включить важные вопросы и актуальные 
проблемы в рамках организации дней проектного обучения 
в университете.

	 Ключевые слова. 
Бизнес, коммуникация, технологии, обучение, проект.

	 Abstract. 
The article is devoted to the consideration of issues of achieve-
ments in the field of the development of modern technologies. It 
is discussed that the integration of ChatGPT into the field of edu-
cation is rapidly changing the technologies of learning processes. 
The authors studied how GPT-4 can contribute to the dissemi-
nation of knowledge in various fields of science. The analysis 
of scientific literature allowed to critically study and synthesize 
knowledge from previous studies related to the topic of the arti-
cle. The authors conducted a survey on the issues and problems 
of transformation processes and presented a comparative analy-
sis of students’ responses, taking into account the establishment 
of opportunities for understanding current problems currently 
occurring in the industrial sector. 
The results of the analysis allowed the authors to adjust and ex-
pand the topics of questions for discussion during consultations, 
to include important issues and current problems in the organi-
zation of project-based learning days at the university.

	 Keywords. 
Business, communication, technology, training, project.

Введение
Изменения в современных технологиях 

и инновациях приводят к появлению новых 
продуктов и услуг, а также индустрий, ко-
торые влияют на человека в частности и на 
общество в целом. Цифровизация соци-
ально-экономических процессов опреде-
ляет приоритеты государственной политики 
[2]. Быстрый характер изменений требует 
новых подходов к управлению с помощью 
инновационных цифровых технологий, ко-
торые предлагают способы повышения 
эффективности ведения бизнеса [1]. 

Развитие IT сферы играет жизненно 
важную роль в обеспечении быстрого и 
эффективного экономического роста и 
повышении уровня жизни за счет создания 
новых бизнес-моделей, продуктивно ис-
пользуемых в производстве, сфере услуг, 
здравоохранении и образовании. Совре-
менные инновационные цифровые тех-
нологии дают возможность для создания 
активной, конструктивной среды, которая 
позволяет исследовать, открывать, констру-
ировать новые идеи и решать проблемы. 
Развитие технологий и наличие других из-
менений в промышленных отраслях в на-
стоящее время связывают с цифровой 

трансформацией, которые оказывают 
существенное  влияние на социальную 
и экономическую составляющие  обще-
ства [3]. Достижения в IT сфере привели 
к появлению искусственного интеллекта 
(ИИ), представляющего собой программ-
ное обеспечение, предназначенное для 
моделирования когнитивных процессов 
человека, таких как принятие решений, 
анализ, адаптация и синтез информации 
[7]. Способность ИИ имитировать когни-
тивные способности человека вызвал ин-
терес как ученых, так и педагогов в сфе-
ре высшего образования. Искусственный 
интеллект произвел революцию в образо-
вании во многих сферах жизнедеятель-
ности человека. Сегодня языковые моде-
ли с поддержкой ИИ, такие как ChatGPT 
(Chat Generative Pre-trained Transformer), 
набирают популярность благодаря своим 
характеристикам и преимуществам. Од-
нако пользователи также считают их угро-
зой образовательной целям. ChatGPT был 
представлен обществу 30 ноября 2022 года 
как передовой инструмент искусствен-
ного интеллекта, который быстро набрал 
большое количество подписчиков, превы-
сив один миллион за первую неделю [6].
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Основная часть
Исследования в области развития ис-

кусственного интеллекта (AI) включают 
прогрессивные достижения в обработ-
ке естественного языка (natural language 
processing, NLP), достигнутые с помощью 
больших языковых моделей (LLM). Так, раз-
работанная OpenAI, GPT–4, продемон-
стрировала высокоразвитый интеллект в 
решении поставленных задач в различных 
областях. Она демонстрирует возможно-
сти в понимании, компьютерном кодиро-
вании, решении сложных проблем и мно-
гом другом, что позволяет предположить, 
что это значительный шаг к общему искус-
ственному интеллекту (AGI), который обла-
дает возможностями, аналогичными чело-
веческому интеллекту. Авторы тщательно 
изучали, как GPT-4 может способствовать 
распространению знаний в различных об-
ластях науки.

Анализ научной литературы позволил 
авторам критически изучить и синтезиро-
вать знания из предыдущих исследований, 
связанных с темой статьи. Эмпирическое 
исследование проводилось на базе кафе-
дры иностранных языков ИУПСиБК, ФГБОУ 
ВО «Государственный университет управ-
ления» (ГУУ). Его целью было изучить мне-
ния студентов относительно использования 
ChatGPT в процессе образования в высшей 
школе. Данные были получены с помощью 
структурированных анкет.

ChatGPT представляет огромные воз-
можности для развития многих аспектов 
бизнеса, общества и правительства на 
федеральном и региональных уровнях, как 
с точки зрения создания возможностей для 
инноваций, так и с точки зрения разруше-
ния старых способов ведения дел.

Технологии передовых инновационных 
моделей ведут общество вперед и часто 
будут опережать само общество. ИИ ин-
тегрируется в нашу жизнь различными спо-
собами. Чат-боты широко внедряются для 
решения задач коммуникации, которые 
раньше выполнялись людьми. В зависимо-
сти от ситуации, некоторые задачи пре-
красно решаются чат-ботами на основе 
их текущих возможностей, в то время как 
другие по-прежнему требуют человече-
ских компетенций. Люди начали использо-

вать чат-боты для целей автоматизации, что 
быстро переросло в дополнение к чело-
веческим задачам и создание гибридных 
команд, где люди тесно сотрудничают с 
машинами для выполнения конкретных за-
дач.

ChatGPT - это передовая модель языка 
искусственного интеллекта, дающая алго-
ритмически сгенерированные ответы на 
вопросы-подсказки. Выходные данные ге-
неративных моделей ИИ практически не-
отличимы от контента, сгенерированного 
человеком, поскольку они наполняются с 
использованием всего того, что доступно в 
Интернете. Данную модель можно обучить 
для выполнения определенных задач, таких 
как подготовка слайдов в определенном 
стиле, написание маркетинговых кампа-
ний, комментариев к онлайн-играм, со-
здание изображений с высоким разреше-
нием, что сокращает время, традиционно 
затрачиваемое на выполнение поиска на 
веб-страницах или навигацию по докумен-
там. Кроме того, ChatGPT предоставляет 
персонализированные рекомендации и 
действует как виртуальный помощник по 
путешествиям, предоставляя релевантные 
результаты об отелях, местных достопри-
мечательностях и мероприятиях в пункте 
назначения путешественника и многое дру-
гое. В целом, ChatGPT может помочь орга-
низациям в сфере туризма, путешествий, 
транспорта и гостеприимства улучшить 
общение с клиентами, повысить качество 
обслуживания, оптимизировать операции.

ChatGPT может создавать новые данные, 
а не только анализировать существующие. 
Он не только распознает образы, а исполь-
зует их для создания новых данных на осно-
ве этих образов, что делает его генератив-
ным. В банковской сфере есть огромные 
возможности использования ChatGPT для 
своих внутренних операций, анализа дан-
ных и маркетинга финансовых услуг без 
прямого взаимодействия с клиентами. 
Возможны приложения для разработки и 
внедрения стратегий коммуникаций, пони-
мания потребностей потребителей и соз-
дания персонализированных предложений 
для клиентов. Банки могут использовать тех-
нологию ChatGPT для своих финансовых 
операций, чтобы улучшить бизнес-опера-
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ции и напрямую взаимодействовать с кли-
ентами. Банки могут получить представле-
ние о качестве предоставляемых ими услуг 
и улучшить обслуживание клиентов.

В сфере языкового образования чат-бо-
ты на основе искусственного интеллекта 
стали важными инструментами, предна-
значенными для имитации коммуникации 
через интерфейсы, веб-сайты и мобиль-
ные приложения. Интеграция ChatGPT в 
сферу образования стремительно меняет 
технологии процессов обучения и взаимо-
действия с ИИ. Преимущества включения 
нейросетей и языковых моделей в обра-
зование велики. Среди них повышение 
качества обучения, возможность получать 
быстрый доступ к большему количеству 
данных и ресурсов, чем прежде, переход 
от массового образования к индивидуаль-
ному, а также новые способы облегчить по-
нимание сложных тем. 

Теоретически использование ChatGPT 
способствует усвоению языка на всех уров-
нях обучения, знакомя учащихся с новой 
лексикой и грамматикой, улучшая пони-
мание с помощью глоссариев и пере-
водов, облегчая интеграцию с помощью 
контрольных вопросов [9] и закрепляя обу-
чение с помощью специально подобран-
ных упражнений. Задания, управляемые 
ИИ, могут имитировать реальные сценарии 
общения, улучшая практические языковые 
способности учащихся.  

Кроме того, использование ChatGPT 
позволяет преподавателям адаптировать 
среду обучения к индивидуальным потреб-
ностям учащихся, помогает в оценке сту-
денческих работ, выставление оценок и 
предоставление обратной связи. Наконец, 
обучение на основе ChatGPT мотивирует 
студентов к изучению языка и усиливает как 
внутреннюю, так и внешнюю мотивацию [8]. 

Несмотря на свой преобразующий по-
тенциал, интеграция ChatGPT в образова-
тельную практику сталкивается с рядом 
проблем, таких как нарушение авторских 
прав, этические проблемы, конфиденци-
альность данных [10].   ChatGPT может ге-
нерировать кажущуюся точной, но ложную 
информацию, так как не имеет глубины 
человеческого разума. Его зависимость от 
статистических закономерностей может 

привести к поверхностному пониманию и 
отсутствию креативности. Хотя ChatGPT мо-
жет поддерживать процесс обучения, но 
для эффективного руководства требуется 
участие преподавателя [11]. Кроме того, 
как показывают исследования, чрезмерное 
использование ChatGPT может также ухуд-
шить критическое мышление учащихся и 
навыки решения проблем [12]. Однако язы-
ковые модели, такие как ChatGPT, являются 
сложными и постоянно развивающимися 
системами, поэтому всегда есть место для 
улучшения и дальнейшего развития. Также 
был выявлен ряд проблем, связанных с ин-
теллектуальной собственностью и правом 
собственности на эти данные. Необходимо 
улучшать систему за счет использования 
более разнообразных обучающих данных, 
включая текст из разных языков и культур; 
понимания более разнообразного набо-
ра пользователей; предоставления более 
четких ответов на резервные ответы; разра-
ботки глубины и широты предоставляемой 
информации; и избегания запутанных или 
вводящих в заблуждение ответов.

Последние достижения в исследованиях 
искусственного интеллекта (ИИ) продемон-
стрировали возможность использования 
технологий в интересах человека в различ-
ных областях. Ученые продемонстрирова-
ли способности ИИ в абстракции, понима-
нии, зрении, компьютерном кодировании, 
математике и многом другом, что позволя-
ет предположить, что это значительный шаг 
к дальнейшему внедрению искусственного 
интеллекта, обладающего способностями, 
аналогичными человеческому интеллекту.

Современные исследования показыва-
ют, что приложения ИИ, удобные и простые 
в использовании, могут приносить значи-
тельную образовательную пользу студен-
там в процессе академического обучения. 
Эти приложения доступны в любое время 
и в любом месте, поэтому студенты могут 
обратиться к ним в любое время. Порта-
тивность мобильных телефонов как плат-
форм для приложений ИИ позволяет сту-
дентам получать доступ к образовательным 
ресурсам в неограниченном количестве в 
любом месте. Благодаря быстрому и лег-
кому доступу к этим приложениям студен-
ты получают немедленную обратную связь и 
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поддержку, что снижает неопределенность 
и недопонимание, связанное с текущими и 
семестровыми заданиями. 

Интегрируя технологии ИИ, студенты мо-
гут получать персонализированную под-
держку и руководство, адаптированные к 
их индивидуальным потребностям, повы-
шая их уровень профессиональной ком-
петентности. Кроме того, используя при-
ложения ИИ, студенты могут поддерживать 
связь со сверстниками, преподавателями и 
образовательными ресурсами, развивать 
чувство принадлежности и уменьшать чув-
ство изоляции, если им приходится учиться 
дистанционно. 

Однако важно понимать, что внедрение 
новых технологий, особенно приложений 
ИИ, может вызывать и отрицательные эмо-
ции у обучающихся.  Технические сбои, 
незнание особенностей использования ИИ 
при выполнении академических задач с 
опорой на эти инструменты могут способ-
ствовать возникновению негативных чувств 
у студентов. Поэтому образовательные уч-
реждения должны предоставлять адекват-
ное руководство и поддержку студентам во 
время перехода к использованию прило-
жений ИИ, решать возникающие пробле-
мы и способствовать позитивному воспри-
ятию этих технологий как у студентов, та и у 
преподавателей.

 Таким образом, повсеместные внедре-
ние ИИ можно считать позитивной состав-
ляющей в разработку в области информа-
ции и коммуникации. Их важнейшая роль 
заключается в создании всеобъемлющей 
среды обучения, которая позволяет людям 
получать доступ к возможностям обучения 
независимо от их местонахождения или 
времени.

В рамках подготовки к исследованию на 
первом этапе авторы подготовили несколь-
ко групп вопросов с учетом проблем, кото-
рые входили в ранее проведенные иссле-
дования [5]. Научный интерес предыдущего 
исследования касался вопросов выявления 
принципиального интереса и готовности 
студентов к участию в проектах по внедре-
нию программ цифровой трансформа-
ции на производственных площадках, и в 
частности, в международном формате, 
не только в пределах Российской Феде-

рации, а также понимания степени важ-
ности участия в проектной деятельности в 
университете и  перспектив продвижения в 
профессиональном  плане по окончанию 
обучения.

Значительным представлялся авторам 
вопрос о необходимости владения знания-
ми о технических возможностях цифровых 
платформ и экосистем. Что касается меж-
дународного участия в проектах в будущем, 
то актуальным остается вопрос взаимо-
действия с иностранными (англоязычными) 
участниками, более того наличие трудно-
стей иноязычного и культурологического ха-
рактера и понимания путей их преодоления 
может оказать существенную поддержку 
при подготовке и участию в профессио-
нально направленной деятельности, когда 
речь идет о совещаниях, бизнес-перегово-
рах и экономических форумах. 

Необходимо обратить внимание на ряд 
вопросов, актуальность которых сохраняет-
ся на протяжении последних лет. Речь идет 
о проблемах, которые рассматриваются 
в рамках цифровой трансформации. В 
настоящее время в этом направлении в 
мире работают ряд компаний и эксперт-
ных центров, и в России в том числе, кото-
рые специализируются на предоставлении 
услуг консалтинга  в области цифровой 
адаптации компаний, рассмотрении ин-
тегрированных решений, перспектив инве-
стиций, контроля качества внедрения и мо-
ниторинга в рамках разработки стратегии 
активного внедрения цифровых сервисов и 
цифровых пространств, трансформаций 
идей в бизнес-эффекты, формирования 
бэклога ИИ-инициатив и других. Ориенти-
рованность компаний на эффективное 
применение целевых решений и рабочих 
концепций позволяет им как потребителям 
услуг не только масштабно применять ИИ, 
но и осознавать ценность владения знани-
ями в области цифровой стратегии, фор-
мирования и повышения уровня цифровой 
культуры в компании, сотрудничать с про-
фессионально ориентированными и ком-
петентными партнерами для реализации 
своих цифровых идей и проектов, управ-
лять стратегическим планированием, фо-
кусироваться на достижении конкретных и 
измеримых результатов и многих других.
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Вопрос генеративного ИИ входит в фо-
кус внимания многих исследований, под 
которым понимают искусственный интел-
лект, который позволяет создавать различ-
ный контент (тексты, изображения, музыку, 
видео). Частью генеративного ИИ являются 
LLM большие языковые модели. Один из 
самых ярких примеров LLM - ChatGPT. Воз-
можности больших языковых моделей (LLM) 
для эффективной работы с текстами и соз-
дания нового контента включают в себя ряд 
направлений. Речь идет об организации и 
проведении консультаций и обработки от-
ветов на начальном этапе сбора инфор-
мации, автоматического перевода текстов 
на различные языки, процесса генерации 
текста и его резюмирование, создание 
проектных версий документов и презента-
ций и многие другие.

В этой связи для авторов в исследовании 
представлялись важными вопросы, кото-
рые касались генеративных инструментов 
и возможностей их использования бизне-
сом, рынка генеративного ИИ, а также 
проблемы внедрения генеративного ИИ в 
работу компаний и уровень практического 
интереса к такого рода инструментам с их 
стороны. 

В настоящем исследовании авторы ста-
вили перед собой следующую цель: про-
вести опрос по вопросам и проблемам 
процессов трансформации и провести 
сравнительный анализ ответов студентов с 
учетом установления возможностей пони-
мания актуальных проблем, имеющих ме-
сто в настоящее время в промышленной 
отрасли.

В рамках проведения исследования в 
студенческой среде авторы подготовили 
три тематические группы вопросов «Техно-
логии и процессы инновации», «Проекты и 
процессы трансформации», «Межкуль-
турная профессиональная коммуникация 
и иностранный язык», в которые входили 
вопросы по проблемам технологий, реа-
лизации проектов и участия в них, а также 
трудностей межкультурного взаимодей-
ствия и роли иностранного языка в процес-
се профессионального взаимодействия.  
В опросный лист вошли вопросы, которые 
касались инновационных подходов, пер-
спективных технологий и инструментов, с 

которыми отечественные и зарубежные 
эксперты и специалисты связывают продви-
жение отдельных отраслей и развитие про-
мышленности в России и в мире в целом. 
В задачу подготовленных вопросов входило 
выявление уровня владения обучающимися 
информацией и понимания ими значимо-
сти внедрения в производственную сферу 
современных технологий.

Вопросы группы «Технологии и про-
цессы инновации» касались технологий 
эффективной обработки и анализа тек-
стового и мультимедийного контента в раз-
личных сферах деятельности, внедрения 
и применения их в бизнесе. В частности 
в зону внимания вошли проблемы и пер-
спективы больших языковых моделей (Large 
Language Model, LLM) и технологий на ос-
нове таких моделей, которые в настоящее 
время востребованы в различных сферах 
деятельности. Указанные языковые модели 
широко и успешно применяются в таких 
сферах как ИИ (IT), финансовом секторе, 
управлении ресурсами человеческих по-
тенциалов, клиентском сервисе, образова-
тельной среде, здравоохранении и других 
отраслях. 

Кроме того, авторов интересовали во-
просы, которые давали представление о 
том, насколько осознанно студенты мо-
гут понимать и рассматривать проблемы 
материализации инновационных идей и 
разработок, а также их практического при-
менения в виде промышленной продукции, 
технологий и процессов организации про-
изводств. Важными вопросами авторам 
представлялись проблемы в рамках ком-
мерческого аспекта, а именно уровня на-
учно-технической новизны, формата про-
мышленной применимости и масштабов 
коммерческой реализуемости. 

Интерес представляли вопросы пони-
мания студентами не только значимости 
процессов разработки и реализации инно-
вационных подходов, а также важности ин-
формационных форм и коммуникацион-
ных каналов; то есть как и каким образом 
может проявляться  отношение производи-
телей, потребителей и других участников 
современной экономической среды к за-
просу, существованию инноваций и воз-
можностям их промышленной реализации. 
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Более того, в рамках опроса значение 
имели проблемы, которые могли быть от-
ражены в разработках проектов на ака-
демической площадке университета. А 
также, в рамках проектного обучения в уни-
верситете авторов интересовали пробле-
мы использования технологий искусствен-
ного интеллекта и возможности внедрения 
различного инструментария в систему про-
ектной работы. Вопросы касались мотива-
ции обучающихся к участию в проектной 
деятельности с применением инструмен-
тов искусственного интеллекта для работы 
с различного рода материалами (текст, 
аудио и видео), подготовки презентаций, а 
также для организации и реализации про-
ектного взаимодействия. 

Мотивация к обучению напрямую влияет 
на вовлеченность студентов в процесс обу-
чения. Мотивация может стать достаточным 
стимулом для продолжения образования. 
Повышение внутренней мотивации важно 
для активного обучения. Когда обучающи-
еся замечают, что процесс обучения со-
ответствует их ценностям, их мотивация и 
преданность предмету естественным об-
разом возрастают. Исследования показы-
вают, что повышенная внутренняя мотивация 
тесно связана с вовлеченностью студентов 
в процесс обучения. Когда обучающиеся 
заинтересованы образовательной деятель-
ностью, они, как правило, настроены пози-
тивно и активно участвуют в образователь-
ном процессе. Это не только помогает им 
понимать и усваивать знания, но и создает 
положительные академические достиже-
ния. Поэтому преподавателям важно со-
средоточиться на развитии естественной 
мотивации студентов в процессе обучения 
и тем самым повысить их вовлеченность 
в учебный процесс. Это, в свою очередь, 
улучшает общий образовательный опыт и 
результаты.

Анализ вовлеченности студентов в про-
цесс обучения охватывает когнитивную вов-
леченность, поведенческую вовлеченность 
и эмоциональную вовлеченность. Когнитив-
ная активность связана со степенью спо-
собности учащихся понимать и усваивать 
знания. Немаловажным вопросом авторы 
считают проблему развития креативного 
мышления, развития навыков сотрудниче-

ства в больших и малых командах,  а также 
возможностей применения технологий ИИ 
в управлении проектами в качестве вирту-
альных помощников. В этой связи значимы-
ми могут являться навыки, требуемые при 
поиске необходимой информации, ана-
лизе и популяризации полученных результа-
тов и данных. 

В ходе опроса участникам в рамках те-
матической группы «Проекты и процессы 
трансформации» предлагали ряд вопро-
сов, которые могли бы выявить и определить 
уровень владения знаниями и навыками, 
требуемыми  для участия в проектной ра-
боте. Речь идет о проектах, направленных 
на разработку мероприятий и внедрение 
процессов, напрямую определяющих 
организацию и проведение цифровой 
трансформации и предусматривающих 
последующее развитие промышленной 
компании. Авторов интересовали вопросы, 
которые могли установить уровень заинте-
ресованности опрашиваемых в участии в 
проектной деятельности, организованной 
как в рамках университета, так и в про-
мышленной организации. А также, важны-
ми вопросами авторы считают те, которые 
определяют позицию студентов в отноше-
нии необходимости определенных навыков 
и умений для участия в реализации корпо-
ративных проектов, актуальности и востре-
бованности технологических проектов.

Формирование социально-личностных 
компетенций и владение ими на достаточ-
но высоком уровне представляются зна-
чимыми и актуальными составляющими в 
профессиональном портфеле будущих 
специалистов. Такого уровня компетенции 
связывают с развитием таких важных ка-
честв как личная и гражданская ответствен-
ность, организованность, работоспособ-
ность, целеустремленность. А также в этот 
перечень компетенций, необходимых в 
настоящее время специалисту для уверен-
ного взаимодействия в профессиональной  
среде, с уверенностью можно включить на-
правленность на мобильность, саморазви-
тие и толерантность, готовность работать в 
команде и брать на себя различного рода 
обязанности. Формированию профес-
сиональной личности, владеющей такого 
рода качествами в значительной степени 
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может способствовать участие в проектной 
деятельности как в университете, так и на 
реальных производственных площадках с 
участием российских и зарубежных ком-
паний.

В опросный лист тематической группы  
«Межкультурная профессиональная ком-
муникация и иностранный язык», вошли во-
просы, которые могли определить уровень 
лингвистических трудностей, проблемы в 
работе с иноязычными профессиональны-
ми источниками информации, докумен-
тами и информационными источниками, 
которые могли выявить интерес студентов к 
проблемам реализации международных 
проектов, сотрудничеству с иноязычными 
участниками проектов и программ. Что ка-
сается проблем межкультурной профес-
сиональной коммуникации как в теории, 
так и в практике, а также причин комму-
никативных неудач в профессиональной 
сфере, то необходимо уточнить, что вопро-
сы такого уровня имеют огромное значе-
ние и находятся на стыке ряда наук, таких 
как социология, этнография, культуроло-
гия, психология, лингвистика и др. 

В группе факторов, ведущих к коммуни-
кативным неудачам можно выделить такие 
как: погрешности кодирования, несовпа-
дения кодов и искажения в передаче со-
общений, ложные коммуникативные уста-
новки участников общения, некорректная 
трактовка коммуникативных намерений, 
неточный выбор коммуникативных средств 
с учетом ситуации профессионального 
общения (стиль, тон и др.) а также исполь-
зование невербальных компонентов ком-
муникации. В данной ситуации важной 
составляющей может являться неоднознач-
ность используемых языковых единиц, игно-
рирование или недостаточное понимание 
прагматичного компонента в семантике 
речевого высказывания, ориентирование 
на стереотипы речевого поведения, типо-
вые реакции и мышление. 

Более того, отсутствие актуальных фо-
новых знаний и требуемой подготовки, как 
правило, ведет к дисбалансу восприятия 
«чужой» профессиональной и обыден-
ной культуры, снижению толерантности, 
негативным трансформациям отдельных 
компонентов процесса коммуникации и, 

в результате, неуспешным актам межкуль-
турной профессиональной коммуника-
ции, а в отдельных случаях к необратимым 
конфликтам.

В рамках рассмотрения проблем про-
фессиональной коммуникации авторов 
интересовали вопросы принятия и реа-
лизации решений, которые могут, как из-
вестно, выражаться в разных формах. Речь 
идет о решениях единоличных, групповых и 
коллегиальных и их формах ответственно-
сти, которые в значительной степени мо-
гут определять скорость коммуникации. 
В этом аспекте авторов интересовало 
насколько участники опроса понимают 
потенциал существующих инструментов 
коммуникации, применяемых в управле-
нии процессами разработки инноваций, 
планирования, внедрения и др., а также их 
информационной поддержки. 

На втором этапе авторами была прове-
дена работа по обработке и классифика-
ции полученных результатов опроса. Затем 
были выполнены сравнительный анализ и 
интерпретация с учетом имеющихся дан-
ных.

На третьем этапе авторы провели срав-
нительный анализ, результаты которого 
представлены в Таблице ниже.   Получен-
ные результаты позволили выявить некото-
рые проблемы и сформулировать ряд ак-
туальных вопросов, которые могут войти в 
последующие опросы.

После обработки полученных ответов 
первой группы вопросов «Технологии и про-
цессы инновации» проведенного опроса 
авторы выяснили, что в целом практически 
все студенты проявляют понимание важно-
сти процессов реализации инновационных 
технологий и их перспектив в различных от-
раслях промышленности, могут ориенти-
роваться в научно-техническом уровне ин-
новационных промышленных разработок 
и их коммерческих перспектив, а также 
значимости каналов коммуникации (в пре-
делах 82.0%).

Результаты ответов по предлагаемым во-
просам второй группы «Проекты и процес-
сы трансформации» продемонстрирова-
ли достаточно высокий уровень понимания 
важности участия в проектной работе (284 
студента, 80.91%). Что касается позиции 
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опрошенных о необходимости владения 
определенными знаниями и умениями для 
участия в проектах, направленных на ре-
ализацию цифровой трансформации и 
развитие промышленной компании, то их 
большинство (302 участника, 86.04%).

По результатам опроса по группе во-
просов «Межкультурная профессиональ-
ная коммуникация и иностранный язык» ав-
торы выявили, что проблемы межкультурной 
профессиональной коммуникации оста-
ются актуальными и требуют внимания. Об 
интересе к работе с иностранными специ-
алистами заявляют  193 студента (54.99%). 
Однако участники опроса испытывают 
определенные трудности в решении ком-
муникативных неудач, а также демонстри-
руют недостаточность знаний и подготовки 
к межкультурному профессиональному 
общению. Трудности в процессе исполь-
зования иностранного языка по разным 
аспектам отмечают до 260 человек (74.0%).

В данной ситуации важной составля-
ющей может являться неоднозначность 
используемых языковых единиц, игнори-
рование или недостаточное понимание 
прагматичного компонента в семантике 
речевого высказывания, ориентирование 
на стереотипы речевого поведения, ти-
повые реакции и мышление. Более того, 
отсутствие актуальных фоновых знаний и 
требуемой подготовки, как правило, ведет 
к дисбалансу восприятия «чужой» профес-
сиональной и обыденной культуры, сниже-
нию толерантности, негативным трансфор-
мациям отдельных компонентов процесса 
коммуникации и, в результате, неуспеш-
ным актам межкультурной профессио-
нальной коммуникации, а в отдельных слу-
чаях к необратимым конфликтам.

В рамках третьего этапа исследова-
ния авторы провели сравнительный анализ 
ответов участников двух опросов по иден-
тичным вопросам, которые вошли в два 
опроса.  В опросах принимали участие 
216 студентов-бакалавров 1-2 курсов Го-
сударственного университета управления 
(Москва, Россия, 2022/2023 учебный год) по 
специальностям «Экономика» и «Менед-
жмент» и 351 студент-бакалавр 1-2 курсов 
Государственного университета управле-
ния (Москва, Россия, 2024/2025 учебный 

год) по специальностям «Экономика» и 
«Менеджмент». 

После проведенного сопоставительного 
анализа ответов участников двух опросов 
(ранее проведенного опроса за 2022/2023 
учебный год, 216 респондентов и послед-
него  проведенного опроса за 2024/2025 
учебный год, 351 респондентов) было уста-
новлено, что в целом в процентом соотно-
шении при количественной разнице ре-
спондентов значительных расхождений не 
наблюдается. Разница может колебаться в 
среднем приблизительно 1-4%.

Что касается группы вопросов «Техноло-
гии и инновации», на вопрос о принципи-
альном интересе к участию в реализации 
цифровых проектов разница в ответах со-
ставляет 1.21% в сторону повышения по по-
следнему проведенному опросу. О необ-
ходимости владениями знаниями в работе 
с цифровыми платформами и экосисте-
мами в процентном показателе наблю-
дается повышение на 4.48%, что может 
предполагать более широкое понимание 
участниками опроса как будущими специ-
алистами необходимости владения такого 
рода знаниями и опытом.

В рамках рассмотрения и сопоставле-
ния вопросов в группе «Проекты и процессы 
трансформации» результаты демонстри-
руют, что  важность участия в учебных про-
ектах по реализации цифровых преобра-
зований в компании в рамках образования 
и будущей карьеры остается существен-
ной и показывает небольшой рост (3.13% 
по последнему опросу). Что касается не-
обходимости подготовки к реализации та-
кой направленности проектов и интерес к 
участию в соответствующих таким задачам 
международных проектах, то в ответах де-
монстрируется снижение на 1.92%  и 6.09%  
соответственно. 

В процессе анализа ответов на вопро-
сы-утверждения третьей тематической 
группы «Межкультурная профессиональ-
ная коммуникация и иностранный язык» 
установлено, что заинтересованность в 
работе с иностранными (англоязычными) 
экспертами и специалистами в целом со-
храняется, но есть незначительное расхож-
дение в  сторону повышения 0.82%. В части 
владения знаниями об иностранных (ан-
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глоязычных) информационных источниках 
и веб-ресурсах наблюдается снижение 
в показателях на 2.6%. Проблема наличия 
лингвистических трудностей на иностран-
ном (английском) языке при подготовке к 
различного рода публичным професси-
онально направленных выступлениям или 
обсуждениям остается значимой для буду-
щих специалистов.  

В рамках стилистических, лексических, 
грамматических и иных трудностях в про-
цессе подготовки плана выступления и 
использования записей в переговорном 
процессе о трудностях заявляют меньшее 
количество студентов, в процентном соот-
ношении показатель составляет на 3.17% 
ниже. О сложностях, связанных с разработ-
кой структуры текста выступления, логикой, 
аргументацией, связностью и других, гово-
рят большое число участников опроса (на 
3.46% больше).

Заключение
Данные опроса демонстрируют, что 

существенных изменений в позиции опро-
шенных не выявлено. Студенты понимают 
значимость и необходимость проектного 
обучения в рамках образовательного про-
цесса. Важность подготовки к реализации 
проектов цифровых преобразований в 
компании со стороны респондентов опре-
деляется как актуальная. Интерес к участию 
в международных проектах, профессио-
нальной коммуникации с участием ино-
странных специалистов и использования 
иностранного (английского) языка в специ-
альных целях остается значимым.

Авторы приходят к выводу, что проблемы, 
которые частично отражаются в ходе опро-
са, остаются актуальными. Поддержание 
интереса студентов к расширению линг-
вистических навыков и углублению знаний, 
касающихся межкультурной професси-
ональной коммуникации, можно считать 
важным компонентом в рамках проектно-
го обучения. Участие профессорско-пре-
подавательского состава кафедры ино-
странных языков в организации проектного 
обучения в университете может быть вос-
требовано в формате консультаций. 

Результаты анализа позволили авторам 
скорректировать и расширить тематику 

вопросов, направленных на возможное 
исключение коммуникативных неудач в 
процессе межкультурного профессио-
нального общения, которые можно заяв-
лять для обсуждений в рамках организации 
дней проектного обучения в университете. 
В тематику указанных проблем, выноси-
мых на обсуждение, авторы включили ряд 
актуальных вопросов, которые касались 
важности формирования положительного 
настроя на коммуникацию и исключения 
этноцентризма; готовности к адекватной 
оценке и принятию культурных ценностей 
других участников коммуникации; пони-
мания «новых» поведенческих и мыслитель-
ных реакций в процессе межкультурного 
профессионального общения; готовности 
к расширению знаний о «чужой» профес-
сиональной культуре и корпоративной эти-
ке; восприятия межкультурных различий в 
профессиональной сфере и корректной 
интерпретации коммуникативных наме-
рений участников партнерской стороны; и 
ряд др. 

Авторы считают, что высокая роль ино-
странного языка, работа с англоязычными 
профессионально направленными ана-
литическими данными и ресурсами, фо-
кус на специальную лексику, расширение 
делового и терминологического словаря в 
рамках проектного обучения остаются ак-
туальными факторами и могут в значитель-
ной степени отвечать современным об-
разовательным требованиям. Кроме того, 
современная государственная политика в 
сфере высшего образования уделяет осо-
бое внимание подготовке специалистов, 
востребованных для реализации конкрет-
ных профессиональных задач с учетом 
запросов современного общества и биз-
неса [4].

Результаты проведенного опроса и орга-
низованных обсуждений с учетом заявлен-
ных выше вопросов в рамках организации 
дней проектного обучения в университете 
могут оказать существенную академиче-
скую поддержку студентам и частично на-
править практическое внимание студентов 
на существующие проблемы в рамках 
межкультурной профессиональной ком-
муникации и проектного обучения в уни-
верситете.
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	 Аннотация.
В связи с социально-экономическими условиями у россий-
ских туристов снизилось количество возможностей для 
отдыха за границей, что предоставило возможности для 
развития туризма в России. Однако существует ряд про-
блем, которые затрудняют развитие внутреннего туризма 
в России. В статье рассматриваются способы развития вну-
треннего туризма в России, его преимущества и недостатки, 
что в значительной мере оказывает влияние на развитие 
всей туристической отрасли. Также приводится анализ вто-
ричных исследований (сайт федеральной службы государ-
ственной статистики, Ассоциации туроператоров, Агентство 
стратегических инициатив) по оценке количества туристов 
в России. В работе представлены результаты социологиче-
ского исследования (интернет-опрос) молодежи и глубин-
ного интервью с экспертами туристической отрасли. Цель 
исследования - изучить проблемные зоны и перспективы 
развития внутреннего туризма в РФ и отношение молодежи 
к его популяризации. Результаты исследования показали, 
что подавляющее большинство молодежи поддерживает 
развитие и популяризацию внутреннего туризма в РФ. В ра-
боте даются рекомендации по популяризации внутреннего 
туризма в России среди молодежи. А также в статье даются 
рекомендации по популяризации внутреннего молодежно-
го туризма в России.

	 Ключевые слова. 
Внутренний туризм, молодежь, виды туризма, популяриза-
ция, исследование.

	 Abstract. 
Due to socio-economic conditions, Russian tourists have fewer 
opportunities to vacation abroad, which has provided opportuni-
ties for the development of tourism in Russia. However, there are 
a number of problems that hinder the development of domestic 
tourism in Russia. The article discusses the ways of developing 
domestic tourism in Russia, its advantages and disadvantages, 
which significantly affects the development of the entire tourism 
industry. It also provides an analysis of secondary research (the 
website of the Federal State Statistics Service, the Association of 
Tour Operators, the Agency for Strategic Initiatives) to estimate 
the number of tourists in Russia. The paper presents the results 
of a sociological study (Internet survey) of young people and an 
in-depth interview with experts in the tourism industry. The 
purpose of the study is to study the problem areas and prospects 
for the development of domestic tourism in the Russian Federa-
tion and the attitude of young people to its popularization. The 
results of the study showed that the overwhelming majority of 
young people support the development and popularization of 
domestic tourism in the Russian Federation. The work provides 
recommendations for popularizing domestic tourism in Russia 
among young people. The article also provides recommenda-
tions for popularizing domestic youth tourism in Russia.

	 Keywords. 
Domestic tourism, youth, types of tourism, popularization, re-
search.

Введение
Начиная с 2020 из-за COVID, а затем и 

из-за санкций многие популярные евро-
пейские страны оказались закрыты для 
российских туристов. Данная ситуация 
непосредственно повлияла на развитие 
внутреннего туризма в нашей стране. Раз-
витость внутреннего туризма имеет важ-
нейшее экономическое значение. Это и 
привлечение инвесторов, создание новых 
рабочих мест, развитие инфраструктуры 
регионов, что ведет к увеличению уровня 
благосостояния граждан. В соответствии 
со Стратегией развития туризма, к 2035 
году ожидается увеличение поездок по 
России примерно в три раза (до 144 млн. 
поездок в год) [1]. 

Методологической базой научной ста-
тьи послужили научные публикации и дан-
ные по вопросам развития внутреннего 
туризма в России и сайта федеральной 

службы государственной статистики, Ас-
социации туроператоров, Агентство стра-
тегических инициатив. Методами иссле-
дования являются: анализ, синтез, опрос, 
глубинное интервью.

Основная часть
Для развития внутреннего туризма с 

2020-2022 г.г. действовала государствен-
ная программа «Туристический кэшбек». 
Суть программы заключалась в возврате 
части денежных средств за путешествия 
по России, выполнив определённые усло-
вия программы. Однако данная програм-
ма прекращена с 2024 года. 

С 2024 года до 2030 года реализуется 
Национальный проект «Туризм и индустрия 
гостеприимства», включающий в себя сле-
дующие программы поддержки: развитие 
туристической инфраструктуры, повыше-
ние доступности туристических продуктов, 
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совершенствование управления в сфере 
туризма.

В  2024 году был разработан ряд гос-
программ для поддержки  предпринима-
телей в туристической индустрии, напри-
мер,  льготные условия кредитования на 
строительство или реконструкцию отелей; 
получение гранта на развитие туристиче-
ского проекта в регионе для  обустройства 
пляжей и национальных туристических 
маршрутов;  приобретение туристическо-
го оборудования;  проведение событий-
ных мероприятий с целью повышения  ту-
ристической  привлекательности региона;  
проектирование и реализация туристиче-
ского кода города; возведение модульных 
кемпингов, автокемпингов, глэмпингов и 
некапитальных причальных сооружений и 
др. В 2024 году общий объем единой суб-
сидии для регионов составляет 6,2 млрд 
рублей [9].

 Также была введена нулевая ставка 
НДС, т.е. владельцы объектов проживания 
могут не уплачивать НДС за проживание 
в номере и включённый в стоимость но-
мера завтрак. Предоставлена возмож-
ность выкупить или взять в аренду государ-
ственные земельные участки без торгов 
для крупного инвестиционного проекта, 
в том числе, в сфере туризма. Еще один 
вид субсидий - субсидия на трудоустрой-
ство - при найме некоторых категорий со-
трудников через портал «Работа России» 
можно получить субсидии от Социального 
фонда. 

С 2025 года регионы будут получать 
субсидии на строительство инфраструк-
туры для создания круглогодичных курор-
тов по новому федеральному проекту 
«Пять морей и озеро Байкал», оказывает-
ся дополнительная поддержка на разви-
тие туристических кластеров [7]. Данные 
меры поддержки, безусловно, оказывают 
благоприятное воздействие на развитие 
внутреннего туризма в РФ. Так, с 2018 по 
2024 год во многих регионах РФ взимал-
ся курортный сбор с отдыхающих в РФ. 
Все средства направлены на развитие 
и поддержание объектов туристической 
инфраструктуры. С 2025 года курортный 
сбор будет заменен туристическим нало-
гом в размере не более 1% от стоимости 

номера или койко-места, но минимум 
100 рублей, а для санаториев фиксиро-
ванная стоимость - 100 рублей, который 
будут взимать с владельцев гостиниц, са-
наториев и пансионатов. Соответственно, 
введение туристического налога приведет 
к увеличению стоимости тура. О введении 
налога решение принимают местные 
власти региона. Однако не все инициа-
тивы положительно воспринимаются путе-
шественниками. 

По данным Ассоциации Туропера-
торов России (АТОР), более половины 
(62%) респондентов негативно относятся 
к курортному сбору, треть респонден-
тов (31%) поддерживают курортный сбор, 
если собранные средства будут направ-
лены на благоустройства региона. 37% 
респондентов «готовы заплатить сбор, 
но будут при этом недовольны» и 7% воз-
держались от ответа [6]. Однако, следует 
отметить, положительное влияние курорт-
ного сбора в 2024 году на развитие туриз-
ма.  В Санкт-Петербург он принес в бюд-
жет культурной столицы 342 млн руб. (с 1 
апреля 2024 года по 12 августа 2024 года), 
которые планируют направить на благо-
устройство пляжей «Ласковый» и «Дюны», 
реставрацию Московских ворот и созда-
ние фонтана в Линейном парке [8].

Рассматривая состояние туристиче-
ской индустрии на данный момент в Рос-
сии, стоит отметить, что динамика разви-
тия отрасли положительная. По данным 
российского правительства, количество 
туристических поездок внутри страны с 
января по сентябрь 2024 года выросло на 
11,1% по сравнению с аналогичным пери-
одом 2023 года [5]. 

Наиболее востребованными направ-
лениями, по данным того же источника, яв-
ляются Тува, Чечня, Дагестан, Рязанская об-
ласть и Якутия [5]. Туристическая индустрия 
России обладает обширными возможно-
стями для активизации роста и повышению 
своего веса в экономическом секторе 
[16]. Россия имеет значительный потен-
циал для развития туристической отрасли 
благодаря многочисленным уникальным 
природным и культурно-исторические 
достопримечательностям, которые при-
влекают как местных, так и иностранных 
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посетителей. Множество этих мест имеют 
глобальное значение и способны удовлет-
ворить интересы самых разнообразных 
туристов [18]. Например, в России насчи-
тывается 18 объектов, включенных в список 
Всемирного наследия ЮНЕСКО, и 11 мест, 
признанных Всемирным наследием ЮНЕ-
СКО в области природы. Эти достижения 
выводят Россию на десятое место в миро-
вом рейтинге по количеству объектов Все-
мирного наследия и на четвертое место 
по природному наследию.

Также в последнее время наблюда-
ется устойчивое экономическое воздей-
ствие от туристских структур, основанных 
в последние годы. Туризм продолжает от-
крывать широкие возможности для повы-
шения значимости в процессе социаль-
но-экономического прогресса регионов 
Российской Федерации [2, с. 28; 3]. 

Большое влияние на популяризацию 
внутреннего туризма оказала выстав-
ка «Россия», проходившая в 2024 году на 
ВДНХ. Посетители выставки могли сопри-
коснуться с историей, бытом, культурой, 
интересными местами того или иного 
региона России, которые собраны в од-
ном месте. По данным совместного от-
чета Агентства стратегических инициатив 
(АСИ) и группы компаний Б1, у большей 
половины респондентов (58%) выставка вы-
звала интерес и желание посетить разные 
регионы России [11].

Однако имеются и некоторые факторы, 
которые затрудняют развитие внутреннего 
туризма в России: высокие транспортные 
расходы и в целом дорогой отдых, не-
достаточно развитая инфраструктура и 
сервис, не хватает квалифицированных 
кадров в индустрии, не сформирована 
стратегия продвижения регионов [17; 20]. К 
примеру, эксперт Российского союза ту-
риндустрии (РСТ), гендиректор туропера-
тора «Дельфин» Сергей Ромашкин счита-
ет, что спрос на путешествия по России в 
2025 году может снизиться по причине ро-
ста цен на услуги отелей и авиакомпаний, 
а также в связи с экологической  катастро-
фой вблизи Анапы [12].  

В научной литературе выделяют аспек-
ты, способствующие раскрытию потенци-
ала внутреннего туристического продукта. 

Среди них принято выделять следующие: 
улучшение качества специализированной 
инфраструктуры и повышение транспорт-
ной доступности; уменьшение зависимо-
сти использования туристических объектов 
от сезона года;  применение анализа ста-
тистических данных и внедрение новей-
ших digital-технологий, помогающих сфе-
ру туризма сделать более современной; 
повышение привлекательности для инве-
стиций; новый подход к обучению ключе-
вых специалистов данной сферы. Вне-
дрение предложенных мер откроет новые 
горизонты для активного развития туристи-
ческой отрасли и усиления её влияния на 
экономическое и социальное процвета-
ние Российской Федерации [2, с. 29].

В развитии внутреннего туризма в на-
шей стране не последнее значение за-
нимает молодежь, которую можно оха-
рактеризовать как наиболее активную и 
любознательную. Современная молодежь 
привыкла использовать цифровые техно-
логии для решения важных вопросов, в том 
числе, и в планировании отдыха. Но в связи 
с нестабильным материальным положе-
нием молодежь вынуждена экономить на 
путешествиях. 

Результаты исследования, проведенно-
го в 2024 году Банком ДОМ РФ и Финан-
совым университетом при правительстве 
РФ, выявили значимые критерии для мо-
лодежи путешествий по России - мобиль-
ность, самостоятельность в передвижени-
ях и сроках, красивые места и недорогие 
форматы размещения [13]. 

В России активно популяризируется 
туризм среди молодежи, создаются раз-
личные проекты, конкурсы и программы. 
Например, по поручению президента Рос-
сийской Федерации Владимира Влади-
мировича Путина в 2021 году была создана 
программа «Больше, чем путешествие», 
благодаря которой свыше 235 тысяч моло-
дых людей получили возможность увидеть 
разные уголки нашей страны, а также по-
знакомиться с различными достижениями 
в сфере науки и промышленности [10]. 
Программа входит в экосистему Феде-
рального агентства по делам молодежи 
(Росмолодежь). У данной программы су-
ществует множество партнеров, одним из 
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которых является «Движение Первых». На-
пример, школьники и студенты могут по-
участвовать в таких конкурсах, как «Боль-
шая перемена» и «Твой ход», где призеры 
и победители получают такую уникальную 
возможность, как выбрать путешествие в 
любом направлении длительностью от 3 
до 7 дней. Можно уехать в Санкт-Петер-
бург, а можно отправиться полюбоваться 
красотами Байкала или Калининграда. И 
это все абсолютно бесплатно.

 С 2024 года появилась возможность для 
молодых людей из новых регионов страны 
– Донецкой и Луганской Народных Респу-
блик, Запорожской и Херсонской обла-
стей. В рамках конкурса «Новые горизон-
ты» участники смогли посетить Москву, 
погулять по городу, а также заглянули на 
выставку «Россия» [15]. В следующих турах 
конкурса участники уже начали путеше-
ствовать по субъектам России. Для эф-
фективной популяризации внутреннего ту-
ризма среди молодого поколения важно 
понимать и изучать его потребности, инте-
ресы и предпочтения [4]. 

Поэтому именно данная целевая ау-
дитория была выбрана для проведения 
исследования, основной целью которого 
является изучение отношение молодежи к 
развитию и популяризации внутреннего ту-
ризма в РФ. В исследовании приняли уча-
стие 102 человека, из которых 51 женщина 
и 41 мужчина в возрасте 18-23 года (69%), 
младше 18 лет (31%), проживающих в Мо-
скве и Московский области. Кроме того, 
было проведено два глубинных интервью с 
экспертами трэвел-индустрии для выявле-
ния проблемных зон и перспектив разви-
тия внутреннего туризма, в том числе, для 
молодежи.

  Результаты опроса показали, что абсо-
лютное большинство респондентов любят 
путешествовать (92%). Предпочитают путе-
шествовать по России более половины ре-
спондентов (54%), остальные респонденты 
отметили, что больше ориентированы на 
путешествия за рубежом. Среди главных 
стран-конкурентов России респонденты 
выделили Турцию (63%), ОАЭ (51%), Ита-
лию (43%), Египет (41%). 

По результатам глубинного интервью с 
руководителями туристического агентства 

было выявлено, что в настоящее время 
«внутренний туризм переживает бум. Все 
больше появляется новых направлений, 
сильно растет экскурсионный туризм», что 
связано с увеличением у потребителей ин-
тереса к поездкам по России после пан-
демии и ограничений на международные 
поездки, «развитием гостиничной и транс-
портной инфраструктуры», «цифровиза-
цией, например, увеличилось число он-
лайн-агрегаторов («Спутник», «Трипстер», 
«Островок»), которые дают возможность 
бронировать проживание, экскурсии, дру-
гие составляющие поездки, а также рост 
количества поездок выходного дня (2-3 дня) 
и  «увеличение автотуризма».	

Состояние молодежного туризма в 
России на сегодняшний день эксперты 
оценили как «недостаточно развито». Для 
привлечения данной категории необхо-
димо «больше информации доводить до 
молодежи, показывая, сколько в России 
удивительных и интересных мест». К наи-
более популярным направления среди 
молодежи для внутреннего туризма в Рос-
сии эксперты выделили такие как: Москва, 
Сочи, Рязань, Санкт-Петербург, Байкал, 
горнолыжные курорты.

В качестве основных источников при 
планировании туристических поездок ре-
спонденты применяют интернет-ресур-
сы (85%), рекомендации знакомых (67%), 
мнения родственников (51%) и менее вос-
требованными источниками стали блоге-
ры (36%), туристические агентства (28%), 
информационно-рекламные материалы 
(13%). Более половины респондентов за-
ранее составляют маршрут путешествий 
(60%), иногда планируют (37%) и спонтан-
но совершают поездки лишь 3% респон-
дентов.  

Респонденты отметили, что наиболее 
популярным сезоном для путешествий 
является лето (98%), что обусловлено бла-
гоприятными погодными условиями и 
наличием каникул. А также весна (46%), 
привлекающая мягким климатом, воз-
можностью насладиться пробуждением 
природы и отсутствием сильной жары.

Путешествия в зимнее время года 
предпочитают 28% респондентов. Это мо-
жет быть связано с новогодними праздни-
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ками и активными видами спорта (лыжи, 
сноуборд), а осень оказалось менее 
популярным временем года для совер-
шения путешествий, ее отметили менее 
четверти респондентов (21%), что обу-
словлено началом учебы. Респонденты 
предпочитают совершать путешествия на 
самолетах или поездах (по 37%). На ав-
томобиле путешествуют чуть больше чет-
верти респондентов (26%). 

В ходе исследования были изучены 
наиболее востребованные виды тури-
стического отдыха среди молодежи. Ре-
зультаты опроса показали, что молодежь 
выбирает пляжный туризм (82%) и горный 
туризм (63%). Горный туризм предполага-
ет активный отдых в горах, пешие походы, 
катание на горных лыжах и сноуборде 
привлекают всё больше молодых людей 
(58%). Спортивный туризм востребован 
среди 43% респондентов. Данный вид ту-
ризма включает в себя разнообразные 
виды активного отдыха, такие как водные 
виды спорта, велотуризм, скалолазание. 
Такой вид туризма, как культурно-позна-
вательный туризм оказался не востре-
бованным молодым поколением – 2% 
респондентов. Важно отметить, что ре-
спонденты могли выбирать несколько ви-
дов туризма. Это объясняет, почему сум-
марный процент превышает 100. 

При этом респонденты отметили, что 
необходимо развивать следующие виды 
внутреннего туризма: культурный туризм 
(66%), пляжный (56%), экотуризм (37%), ту-
ризм на транспорте (33%), гастрономиче-
ский туризм (35%). 

Как показали результаты исследования, 
современная молодежь предпочитает как 
спокойный отдых на море, так и активный 
отдых в горах. Менее интересен культур-
ный туризм. Стоит отметить интересный 
факт, что именно данный вид туризма, по 
мнению, молодых путешественников, ну-
ждается в развитии. Это можно объяснить 
тем, что формат проведения экскурсий 
по культурно-историческим объектам на 
сегодняшний день не интересен молоде-
жи и требует изменения как в самой по-
даче информации, так и в использовании 
цифровых технологий (инсталляции, голо-
граммы, VR и др.). 

Нами были изучены преимущества и 
недостатки внутреннего туризма в Рос-
сии. По мнению респондентов, к преиму-
ществам отдыха в нашей стране относят: 
«богатство культурно-исторического на-
следия», «разнообразие природных ланд-
шафтов», «возможности для активного от-
дыха», «уникальную культуру и традиции».  

С таким мнением сложно не согласит-
ся. В России находятся множество культур-
но-исторических памятников архитектуры 
и искусства, привлекающих туристов со 
всего мира. Уникальные природные ме-
ста: заснеженные вершины гор, бескрай-
ние степи. Густые леса и теплые моря 
дают возможности для развития различно-
го вида развития активного отдыха (горные 
походы, сплавы по рекам, велотуризм, 
лыжи, сноуборд). В последние годы в 
России наблюдается развитие туристиче-
ской инфраструктуры, появляются новые 
гостиницы, рестораны, развлекательные 
комплексы. Грамотное развитие туристи-
ческой индустрии может способствовать 
формированию патриотического созна-
ния, что в конечном исходе может положи-
тельно повлиять на развитие отечественно-
го туризма.

Эксперты выделили следующие пре-
имущества отдыха в России: экономич-
ность, безопасность, отсутствие языковых 
барьеров и визовых проблем. Кроме это-
го, масштабы территорий «наша страна 
огромна и есть отдых на любой вкус. Ни 
одна другая страна не может похвастать-
ся таким количеством видов путешествий».

В качестве недостатков молодые люди и 
эксперты выделили следующие: высокую 
стоимость путешествий, неравномерное 
развитие туристической инфраструктуры, 
недостаточный уровень сервиса, сезон-
ность. 

Хотелось бы отметить, что такой не-
достаток как сезонность нивелируется в 
последнее время. По мнению вице-пре-
зидента НП НАИТО, директора МБУ «ТИЦ 
Воронежа» Екатерина Шрамко в России 
стали развиваться «туры выходного дня», 
что делает внутренний туризм «внесезон-
ным явлением» [14]. 

Стоимость на билеты, проживание, пи-
тание и развлечения в некоторых популяр-
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ных туристических объектах России могут 
быть достаточно высокими. Еще не во всех 
регионах России недостаточно развита ту-
ристическая инфраструктура, что может 
создавать серьезные неудобства для путе-
шественников и негативно сказывается на 
впечатлениях туристов. На сегодняшний 
день многие туристические направления в 
России все еще привязаны к определен-
ному сезону, что ограничивает возможно-
сти для путешествий в другое время года. 

Высокая же стоимость путешествий, 
по мнению эксперта, является основным 
барьером: «она обусловлена недоста-
точностью транспортной и гостиничной 
инфраструктуры. Например, «если бы 
было 10 отечественных авиакомпаний с 
большим флотом самолетов, то, конечно, 
стоимость авиабилетов по России была 
бы намного ниже. То же самое касается 
железной дороги, где наблюдается очень 
большая нехватка билетов по некоторым 
направлениям и, соответственно, нере-
ально высокие цены». 

В отношении недостаточно развитой 
инфраструктуры эксперты отметили, что 
«в России огромное количество мест, где 
можно отдохнуть или что-то посмотреть, 
но многие объекты в плачевном состоянии 
и нужна поддержка государства». Также 
они подчеркнули, что ситуация стала ме-
няться: «начинают строить новые объекты 
для размещения и создавать комфортные 
условия для отдыха». 

Главными факторами, влияющими на 
выбор места отдыха, по мнению моло-
дежи, стали стоимость отдыха, безопас-
ность и комфортное проживание (сред-
нее значение - 4,3), затем - климатические 
условия и наличие достопримечательно-
стей (среднее значение - 3,9), средства 
передвижения (среднее значение - 3,8), 
отзывы туристов (среднее значение - 3,7). 
Менее значимыми факторами оказались 
количество дней отдыха (среднее значе-
ние - 3,3) и расстояние до места (среднее 
значение - 3). 

Большинство респондентов поддер-
живают инициативу популяризации туриз-
ма в России (88%), относятся нейтрально 
– 10 %, не поддерживают популяризацию 
внутреннего и «затруднились ответить» (по 

1%). Главная цель популяризации туриз-
ма в России, по мнению респондентов, 
- сохранение природы и культурного на-
следия (34%), менее трети респондентов 
отметили социокультурный обмен (29%), 
знакомство с новыми местами своей 
страны (17%), экономический рост (3%). 

В рамках исследования были выявлены 
интересные туристические места с точ-
ки зрения молодежи. К ним респонденты 
отнесли следующие: Рязань, Краснодар, 
Дальний Восток.

В качестве мер по повышению привле-
кательности России как туристического 
объекта, прежде всего, респонденты видят 
в снижении стоимости и введение акций/
программ лояльности (47%), развитии ин-
фраструктуры (42%), разработке и про-
движении новых туристических маршру-
тов (11%). 

По мнению экспертов, для дальнейше-
го развития и популяризации внутреннего 
туризма необходимо «создавать новые 
удобные и разнообразные объекты раз-
мещения, развивать инфраструктуру, уве-
личивать разнообразные экскурсионные 
программы, использовать цифровизацию 
всех туристических услуг, лицензирование 
гидов, экскурсоводов, туристических ком-
паний, которые работают на рынке вну-
треннего туризма. По прогнозам экспер-
тов, для успешного развития внутреннего 
туризма важно уделять внимание и разви-
тию медицинского туризма. 

Полученные данные имеют большое 
значение для развития туризма внутри 
страны. Эти данные могут быть использо-
ваны для разработки продуктов в области 
туризма, которые направлены на моло-
дую аудиторию.

Результаты исследования позволяют 
сформировать эффективные рекомен-
дации по популяризации внутреннего ту-
ризма в России. 

1.  Разработать гибкие системы скидок 
для молодежи на транспорт, проживание, 
экскурсии. Например, создать специаль-
ные молодежные тарифы на авиа- и же-
лезнодорожные перевозки, предоставить 
скидки на проживание в хостелах и гости-
ницах. Создать бюджетные туристические 
пакеты, ориентированные на молодежь. 
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Это могут быть комбинированные туры, 
включающие транспорт, проживание, 
экскурсии и питание по доступной цене. 

2. Развивать привлекательный контент 
и продвижение. Использовать популяр-
ные среди молодежи платформы (TikTok, 
Rutube и др.) для продвижения туризма. 
Создавать яркие и динамичные видеоро-
лики, публиковать фотографии краси-
вых мест, проводить конкурсы с призами 
в виде туров по России. А также привле-
кать молодых блогеров и лидеров мнений 
к сотрудничеству. Организовывать для них 
пресс-туры по разным регионам России, 
предоставлять им возможность поделить-
ся своими впечатлениями с аудиторией. 
Важно разрабатывать мобильные при-
ложения и онлайн-платформы, которые 
упростят планирование и организацию 
путешествий по России. Например, при-
ложение с интерактивной картой, ин-
формацией о достопримечательностях, 
вариантах проживания и отзывами путе-
шественников. 

3. Развивать инфраструктуру для актив-
ного отдыха и спорта. Создавать велодо-
рожки, скалодромы, веревочные парки, 
базы для занятий водными видами спорта.  
Обеспечивать доступ к Wi-Fi в обществен-
ных местах и туристических объектах [19]. 
Для современной молодежи важно быть 
на связи и иметь доступ к интернету. Раз-
вивать системы навигации и информаци-
онные центры на русском и английском 
языках. Это облегчит навигацию и поможет 
туристам получить необходимую инфор-
мацию. 

4.	 Акцентировать внимание на уни-
кальных и необычных форматах туризма. 
Развивать экологический туризм, гастро-
номические туры, фототуры, туры по ме-
стам съемок фильмов и сериалов. Это 
привлечет внимание молодежи, которая 
ищет необычные и запоминающиеся впе-
чатления. Организовывать тематические 
фестивали, концерты, спортивные меро-
приятия в разных регионах России. Это 
сделает путешествия более яркими и ин-
тересными для молодежи. 

5.	 Развивать чувство патриотизма и 
любви к родной стране посредством соз-
дания проектов и программ, которые по-

могут молодежи лучше узнать историю и 
культуру России. И поощрять волонтер-
ские проекты, связанные с сохранением 
культурного и природного наследия Рос-
сии. 

Реализация этих рекомендаций по-
может сделать туризм в России более 
привлекательным для молодежи и будет 
способствовать развитию внутреннего ту-
ризма.

Заключение
Развития внутреннего туризма в России 

становится приоритетной государствен-
ной задачей. Существует множество гос-
программ поддержи как для туристов, так 
и отельеров. Результаты опроса и глубин-
ного интервью выявили, что молодежь при-
влекают путешествия по России и они под-
держивают развитие внутреннего туризма 
в РФ с целью сохранения природных объ-
ектов и культурного наследия. В настоя-
щее время молодежь больше привлекает 
пляжный отдых, однако молодые люди ви-
дят важность в развитии культурного туриз-
ма в изменении его формы подачи.  

Главными факторами при выборе 
путешествия являются его стоимость, 
безопасность и комфорт. Основными 
проблемами туризма в России являют-
ся недостаточно развитый сервис и ин-
фраструктура, и высокая стоимость от-
дыха в России. Эксперты отмечают, что 
постепенно повышается уровень сервиса 
и развивается инфраструктура на рос-
сийских курортах. По мнению молодых 
путешественников, важно уделять внима-
ние культурному туризму, пляжному отды-
ху, экологическому туризму, туризму на 
транспорте, гастрономическому туризму. 
Эксперты видят перспективы еще и в ме-
дицинском туризме.

На основании вторичного анализа ту-
ристической отрасли и проведенных ис-
следований разработаны рекомендации, 
направленные на привлечение молодежи 
к путешествию по России.
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