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Успех молодых профессионалов России

В Казани завершился 45-й мировой чемпионат по профессиональному мастерству 
по стандартам WorldSkills. 

Он проходит в столице Татарстана с 22 по 27 августа 2019 
года. В нем приняли участие более 1300 конкурсантов из 63 
стран и регионов, которые соревновались в 56 компетенциях.

Россия вступила в WorldSkills International в 2012 году. И се-
годня движение охватывает все 85 регионов, является одним 
из приоритетных проектов в сфере подготовки кадров.

В Казани россияне показали отличные результаты. Во мно-
гих компетенциях  представители нашей страны стали первы-
ми, получили награды.

По завершении чемпионата с ними встретился Президент 
России Владимир Путин. «Результат очень хороший, скачок 
заметный по сравнению с предыдущими соревнованиями 
такого уровня, причем практически по всем компетенциям»,– 
отметил он.

Источники: http://kremlin.ru/events/president/news/61393 
 https://worldskills2019.com/ru/media/news/v-kazani-zavershilsya-45-j-mirovoj-chempionat-po-professionalnomu-masterstvu-po-standartam-worldskills/
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Введение
Личностно-профессиональная диагностика руково-
дителей проводится нами на протяжении почти трех 
десятилетий, однако пик активности в ее использо-
вании приходится на последние пять лет. С 2014 года 
она включена в процесс формирования и развития ре-
зервов высших управленческих кадров на федераль-
ном и региональном уровнях. За это время силами 
созданного в Академии при Президенте Российской 
Федерации факультета оценки и развития управ-
ленческих кадров Высшей школы государственного 
управления был проведен мониторинг более 12 000 
руководителей различного уровня в госуправлении, 
бюджетной сфере, бизнесе. Поскольку в качестве 
базового инструментария для данной диагностики 
использовался стандартизованный набор методик, 
был получен уникальный статистический материал, 
содержащий информацию о личностно-профессио-
нальных особенностях современных руководителей 
и представляющий широкие возможности для его 
количественного и качественного анализа.

В настоящей статье на основе оценки 6 455 руко-
водителей федеральной государственной граждан-
ской службы, государственной службы субъектов 
Российской Федерации, а также бюджетных учрежде-
ний России, анализируются факторы, условия и био-
графические предикторы успешной управленческой 
карьеры в системе государственной гражданской 
службы. В базе данных об этих руководителях содер-
жится целый ряд объективных показателей успеха, 
которые, пусть и не напрямую, позволяют говорить 
об эффективности их деятельности в системах со-
временного российского государственного и муни-
ципального управления. Эти показатели соотнесены 
с возрастом, полом руководителей, прошедших лич-
ностно-профессиональную диагностику, уровнем их 
управленческой позиции, а также с фактом включе-
ния ряда их представителей в высший резерв управ-
ленческих кадров.

Оценка управленческого потенциала и факторы 
успешности
В основе тестового ядра личностно-профессиональ-
ной диагностики лежит опросник оценки управлен-
ческого потенциала, включающий блок биографиче-
ской информации об ее участниках. Это позволило 
получить многочисленные сведения о разнообраз-
ных биографических факторах и предикторах управ-
ленческой успешности современного руководителя 
государственной гражданской службы России [Синя-
гин, 2009. С. 45–68].

Очевидно, что наиболее явным показателем 
управленческого успеха можно считать актуальный 
уровень должности, который, в сопоставлении с ре-
альным возрастом руководителя, позволяет оценить 
не только абсолютный факт карьерного успеха, но и 
специфические его особенности (например, характер 
карьеры – «поступательный» или «стремительный», – 

что, в сопоставлении с данными о личностно-профес-
сиональных и индивидуальных особенностях руково-
дителя, дает богатую информацию для анализа). 

Уровень управления руководителей фиксиро-
вался с помощь специального классификатора, раз-
работанного специалистами факультета оценки и 
развития управленческих кадров Высшей школы 
государственного управления. Это динамический 
классификатор, содержащий 11 уровней управлен-
ческих позиций и отражающий реальный масштаб 
деятельности руководителей, прежде всего, в систе-
ме государственной гражданской службы как феде-
рального, так и регионального значения и содержа-
щий сопоставительный перечень должностей других 
сфер управленческой деятельности. Нулевой уровень 
включает преимущественно исполнительские долж-
ности, на которых управленческая составляющая 
либо отсутствует совсем, либо присутствует в мини-
мальной степени. Первый уровень классификатора 
объединяет должности руководителей первичного 
звена (структурного подразделения, отдела, сектора) 
в организации. Высший (11-й) уровень соответствует 
должностям уровня федерального министра или ру-
ководителя субъекта Российской Федерации.

Представленность в нашей выборке руководи-
телей различных уровней управления существенно 
отличалась, преобладали должности 1–6-го уровней. 
Для выравнивания выборки по численному соста-
ву разных групп было проведено их разделение на 
четыре сопоставимые группы: начальный – 1-й, ба-
зовый – 2-й, средний – 3-й и высокий – 4-й уровень 
управленческих позиций. Кроме того, для проверки 
справедливости выводов отдельно была выделена 
5-я группа, в состав которой вошли представители 
самого высокого управленческого уровня из числа 
руководителей, принимавших участие в диагности-
ческих мероприятиях (высший уровень). Численный 
состав этой группы был меньше, однако он оказался 
достаточным для проведения статистического ме-
жгруппового сравнения (см. таблицу 1).

В работе представлены данные о руководителях 
возрастных групп от 21 до 68 лет (средний возраст – 

Таблица 1. Распределение участников исследова-
ния по группам сравнения в зависимости от уров-
ней управленческих должностей

Data chart 1. Distribution of study participants by 
levels of managerial positions

Уровни управления Группы сравнения 
по уровням управле-
ния 

Количество 
участников

%

Начальный 1 1904 29,50

Базовый 2 1928 29,87

Средний 3 1257 19,47

Высокий 4 1093 16,93

Высший 5 273 4,23
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44 года). Для получения статистически сопостави-
мых сведений все участники были разделены на три 
возрастные труппы (см. таблицу 2).

В выборке достаточно равномерно представлены 
как мужчины, так и женщины (51,4% и 48,6% со-
ответственно). Вместе с тем их число неодинаково 
на различных уровнях управления (см. таблицу 3). 
Эти различия отражают широко освещенные в лите-
ратуре особенности современной государственной 
гражданской службы России [Женщины и мужчины 
России…, 2016. С. 87–136].

Сравнение групп руководителей по уровням зани-
маемых должностей, которые, как мы уже отмечали, 
выступают показателями их карьерной успешности, 
а также выделение групп менеджеров разного воз-
раста дает возможность проверить несколько весьма 
важных гипотез относительно факторов, обеспечива-
ющих эту успешность.

Личностно-профессиональная диагностика 
и оценка индивидуально-психологических 
качеств руководителей
Так, сравнение личностно-профессиональных и ин-
дивидуально-психологических особенностей руково-

дителей, занимающих различные позиции в управ-
ленческой иерархии, позволяет выделить опреде-
ленные факторы успешности, но вместе с тем не 
дает ответа на вопрос о том, чем в большей степени 
детерминированы те личностно-профессиональные 
черты, которые лежат в ее основе. Являются ли они 
результатом приобретенного профессионального и 
управленческого опыта либо имеют более глубокую 
детерминацию?

Для ответа на этот вопрос нужно сравнить две раз-
новозрастные группы респондентов, которые зани-
мают наиболее высокие позиции в управленческой 
иерархии. Отсутствие по каким-либо показателям 
значимых отличий между ними говорит о том, что 
эти характеристики имеют более глубокую детерми-
нацию. Оно не связано напрямую с приобретенным 
профессиональным или управленческим опытом.

Еще одним инструментом сравнения может вы-
ступать сопоставление результатов оценки личност-
но-профессиональных качеств руководителей двух 
полярных групп по уровню карьерной успешности. 
Первую из них составляют менеджеры, достигшие 
высших управленческих позиций в относительно 
молодом возрасте, вторую – руководители старшей 
возрастной группы, занимающие менее высокие по-
зиции. Необходимо выбрать основание для выделе-
ния такой группы. Логично полагать, что это должны 
быть руководители не самого низкого уровня управ-
ления, поскольку в данном случае возможно большее 
вмешательство мотивационных, чем личностно-про-
фессиональных факторов. С этой целью нами было 
сформировано несколько групп, сравнение которых 
позволило обнаружить некоторые достаточно инте-
ресные результаты.

Сопоставление групп руководителей различно-
го уровня управления по ряду комплексных пока-
зателей личностно-профессиональной диагностики 
позволило выявить существенные различия. Иссле-
дование подтвердило выдвинутое предположение о 
несходстве личностно-профессиональных профилей 
менеджеров с различной управленческой успешно-
стью и выявило правильность выбора именно этих 
признаков в ходе оценки потенциала и готовности 
руководителей.

В качестве ключевых метакомпетентностей в рам-
ках личностно-профессиональной диагностики нами 
использовались девять показателей, которые были 
интегрированы в три ключевые интегральные со-
ставляющие управленческой готовности: лидерскую, 
менеджерскую и экспертную [Синягин, 2017. С. 103–
108]. Сравнительные результаты по ним руководите-
лей различных управленческих уровней отображены 
на диаграмме 1.

Как уже отмечалось, в основе факторов управлен-
ческой готовности лежат девять метакомпетентно-
стей. Обозначим особенности каждой из них:

 – стратегическое лидерство (способность разви-
вать и поддерживать энергетический и психологиче-

Таблица 2. Распределение участников исследова-
ния по возрастным группам

Data chart 2. Distribution of study participants by 
age groups

Возрастные группы Количество %

До 40 лет 1 989 30,8

41–49 лет 2 684 41,6

50 лет и старше 1 782 27,6

Таблица 3. Распределение участников исследова-
ния по полу

Data chart 3. Distribution of study participants by 
gender

 Пять групп 
сравнения 
по уровням 
управления

Мужчины Женщины общее 
число 
участ-
ников 

Количество 1 666 1 234 1 900

Процент по строке 35,05% 64,95%

Количество 2 753 1 175 1 928

Процент по строке 39,06% 60,94%

Количество 3 784 477 1 261

Процент по строке 62,17% 37,83%

Количество 4 704 389 1 093

Процент по строке 64,41% 35,59%

Количество 5 231 42 273

Процент по строке 84,62% 15,38%

Количество Все уровни 3 138 3 317 6 455
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ский потенциал сотрудников, «за-
ражать» их своими идеями, фор-
мулировать стратегические цели 
организации, видеть перспективы 
деятельности и развития органи-
зационно-управленческих струк-
тур);

– управленческая компетент-
ность (управленческий опыт, го-
товность к реализации менеджер-
ских функций, административной 
деятельности, способность к пла-
нированию, организации, контро-
лю, координации работы больших 
организационных структур, готов-
ность к принятию самостоятель-
ных управленческих решений);

– масштабность мышления 
(способность видеть и анализиро-
вать проблемы не только с пози-
ций занимаемой должности, но и в 
более широком организационном 
и социальном контексте);

– готовность к саморазвитию 
(потенциал развития, личност-
но-профессиональный рост, обу-

чение и саморазвитие, ориентация на профессио-
нальное и личное совершенствование, способность 
эффективно действовать в условиях изменений);

– готовность к командной работе (ориентация 
на командное взаимодействие, внутреннее принятие 
поставленных организационных целей и задач);

– настойчивость, целеустремленность и сила лич-
ности (способность к преодолению сопротивления 
внешней среды при выполнении профессиональной 
и управленческой деятельности, умение «держать 
цель»);

– компетентности межличностного и социально-
го взаимодействия (готовность к конструктивному 
межличностному и социальному взаимодействию, 
владение навыками эффективных социальных ком-
муникаций, активность в социальных контактах, 
«вписанность» ценностных и поведенческих моделей 
в широкий социальный контекст);

– компетентность самоуправления (стрессоу-
стойчивость, выдержка, самообладание, уравнове-
шенность, готовность к компромиссу);

– экспертная компетентность (способность на 
основе имеющегося профессионального опыта и зна-
ний к глубокому разностороннему и системному ана-
лизу профессиональных и управленческих проблем).

Сравнение результатов по средним значениям 
развития этих компетентностей в группах руково-
дителей различного уровня управления также пока-
зало наличие значимых отличий (см. диаграмму 2). 
В наибольшей степени эти различия зафиксированы 
по масштабности мышления, управленческой компе-
тентности, стратегическому лидерству, настойчиво-

Диаграмма 1. Средние значения по десятибалльной шкале составля-
ющих управленческой готовности по пяти группам сравнения руко-
водителей с различными уровнями управленческих позиций 
(N=6 455 человек)

Diagram 1. Average values on a 1-10 scale components of managerial 
readiness in five comparison groups of managers with different levels of 
management positions (N=6 455 people)

Диаграмма 2. Сравнение средних значений по 
выраженности метакомпетентностей (по десяти-
балльной шкале) в двух полярных группах руково-
дителей: базового уровня (группа 1, N=1 904 чело-
век) и высшего уровня (группа 5, N=273 человек)

Diagram 2. Comparison of average values of metacom-
petence intensity (on a 1-10 scale) in two polar groups 
of managers: basic level (group 1, N=1 904 people) and 
higher level (group 5, N=273 people)
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сти, целеустремленности и экспертной компетентно-
сти. Различия средних значений по этим показателям 
в контрастных группах руководителей составляют 
более 1 балла по десятибалльной шкале.

Интересно, что наименьшие различия обнаруже-
ны по компетентностям, детерминированным ин-
дивидуально-психологическими особенностями, что 
требует отдельного специального эмпирического ис-
следования.

Вместе с тем часть зафиксированных несоответ-
ствий может не выступать фактором управленческой 
успешности, а отражать разницу, обусловленную 
большим управленческим и профессиональным опы-
том. Прежде всего, это относится к управленческой и 
экспертно-аналитической компетентности.

Метакомпетентности как факторы успешной 
управленческой деятельности
В связи с этим весьма интересным является сравне-
ние выраженности показателей метакомпетентно-
стей как между разновозрастными группами руково-
дителей, так и внутри группы менеджеров, занимаю-
щих высокие управленческие позиции в подгруппах, 
контрастных по возрасту. Для получения статистиче-
ски более достоверных данных в группы сравнения 
были включены руководители, занимающие управ-
ленческие позиции пятого и четвертого уровней, что 
позволило получить сопоставимые и достаточные по 
численности группы. Подобное сопоставление может 
в определенной мере ответить на вопрос о детерми-
нации выделенных комплексных факторов успеш-
ности. С этой целью все участники дополнительно 
были разделены на несколько групп по карьерной 
успешности.

Сравнение средних показателей выраженности 
метакомпетентностей между разновозрастными 
группами руководителей, занимающих различные 
менеджерские позиции (см. таблицу 4), показывает, 

Рисунок 1. Средние значения выраженности управленческой и экспертной метакомпетентностей 
с 95%-ми границами доверительного интервала в различных группах руководителей1

Figure 1. The average values of the degree of managerial and expert metacompetencies with 95% of confidence 
interval limits in different groups of managers

1  Кодировка групп дана по таблице 4. Как и в рисунках 2-8.

Таблица 4. Средние значения выраженности мета-
компетентностей (по десятибалльной шкале) в 
группах руководителей, занимающих различные 
позиции в управленческой иерархии с учетом их 
реального возраста

Data chart 4. Average values of metacompetence 
degree (on a 1-10 scale) in groups of managers holding 
different positions in the management hierarchy tak-
ing into account their real age

 Группы сравнения 
по уровням долж-
ностей 1–2–3

Группы сравне-
ния по уровням 
должностей 4–5

Среднее 
по всей 
выборке

Возраст 50 лет и 
старше

До 40 
лет

50 лет и 
старше

До 
40 
лет

Кодировка групп 
сравнения

1 2 3 4

N (количество 
человек)

1 466 1 629 316 360 6 455

Стратегическое 
лидерство

5,11 5,03 5,99 5,68 5,19

Управленческая 
компетентность

5,44 4,68 6,35 5,42 5,23

Масштабность 
мышления

5,07 5,39 6,07 6,11 5,38

Готовность к са-
моразвитию (по-
тенциал разви-
тия)

5,09 6,31 5,61 6,61 5,77

Готовность к ко-
мандной работе

5,11 5,19 5,29 5,09 5,14

Настойчивость 
и целеустрем-
ленность

4,95 5,21 5,67 5,61 5,21

Компетентности 
взаимодействия

5,01 5,14 5,5 5,28 5,08

Компетентности 
самоуправления

4,87 5,46 5,45 5,68 5,23

Экспертная ком-
петентность

5,57 4,9 6,3 5,69 5,42
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что в группах разного управленческого уровня руко-
водители старшей возрастной группы статистически 
значимо превосходят своих коллег более молодого 
возраста по экспертной и управленческой метаком-
петентностям. 

Развитие указанных метакомпетентностей как 
фактора успешности связано с управленческим и 
профессиональным опытом. Однако сопоставление 
их выраженности у представителей разных возраст-
ных групп показывает, что они имеют более сложную 
детерминацию. Как видно из таблицы 4, статистиче-
ски значимо отличается от всех остальных групп по 
максимальным показателям и экспертной, и управ-
ленческой компетентности старшая возрастная груп-
па руководителей, занимающих высокие управленче-
ские позиции. Менеджеры младшей возрастной груп-
пы, занимающие высокие управленческие позиции, 
имеют сопоставимые показатели с респондентами 
из старшей возрастной группы с меньшими карьер-
ными успехами. Их результаты сопоставимы со сред-
ними значениями по всем группам в целом. При этом 
молодые руководители, имеющие высокое положе-
ние, статистически значимо отличаются от своих 
коллег, занимающих стартовые позиции в управлен-
ческой иерархии. Все это позволяет говорить о более 
сложной детерминации данных метакомпетентно-
стей (см. рисунок 1).

Любопытно сравнение всех групп руководителей 
по показателю «готовность к саморазвитию». Здесь 
молодые менеджеры, занимающие как стартовые, 
так и высокие позиции, имеют преимущество перед 
своими старшими коллегами. Очевидно, что это один 
из ключевых факторов управленческой успешности в 
данной выборке.

Указанная особенность подтверждается при 
сравнении средних результатов по двум полярным 

группам руководителей: до 40 лет, занимающих 
высокие управленческие позиции, и старше 50 лет, 
с позициями среднего уровня. Молодые менедже-
ры, независимо от их позиции в управленческой 
иерархии, отличаются более высокими значения-
ми по этому показателю (см. рисунок 2). Это по-
казывает, что новое поколение руководителей в 
системе государственной службы (по крайней ме-
ре, на примере данной выборки) характеризуется 
достаточно высокой готовностью к обучению и 
саморазвитию.

Данный фактор значим для успешного карьер-
ного продвижения в современной системе государ-
ственной гражданской службы, что не в полной мере 
совпадает с существующими стереотипами по поводу 
современных государственных служащих. Он имеет 
более глубокую детерминацию, не зависящую от 
опыта управленческой и профессиональной деятель-
ности.

Аналогичные выводы о более глубокой детерми-
нации факторов успешности в рамках используемой 
модели можно сделать и по поводу еще трех пока-
зателей, по которым статистические различия меж-
ду группами фиксируются на достаточно высоком 
уровне значимости. Это «стратегическое лидерство», 
«масштабность мышления» и «настойчивость и целе-
устремленность» (см. рисунок 3). 

Особенно ярко указанная особенность проявля-
ется на примере таких показателей, как «масштаб-
ность мышления» и «настойчивость и целеустрем-
ленность». Из рисунка 3 видно, что молодые и ка-
рьерно успешные руководители статистически не 
отличаются по средним значениям от своих старших 
и столь же карьерно успешных коллег. При этом и те 
и другие статистически значимо превосходят пред-
ставителей других групп. Более сложная (двойная) 
детерминация прослеживается по такому показате-
лю, как «стратегическое лидерство». Здесь опытные 
руководители превосходят молодых как в группе ка-
рьерно более успешных, так и в группе тех, кто такой 
успешности не показывает.

По остальным факторам различия статистиче-
ски не значимы. Исключение составляют компетент-
ности самоуправления. Руководители старшей воз-
растной группы, включающей лиц старше пятиде-
сяти лет, занимающих базовые и средние позиции в 
управленческой иерархии, статистически значимо 
отличаются от представителей остальных трех вы-
деленных групп значимо меньшими показателями. 
Данный факт также требует отдельного специально-
го обсуждения. Можно считать, что компетентности 
самоуправления – это, скорее, не фактор, а условие 
успешной управленческой карьеры (см. рисунок 4).

Определение выраженности метакомпетентно-
стей в технологии личностно-профессиональной ди-
агностики проводится с использованием комплекса 
различных средств. В качестве основного инструмен-
та здесь также выступает опросник оценки управ-

Рисунок 2. Средние значения выраженности готов-
ности к обучению и саморазвитию (потенциал раз-
вития) с 95%-ми границами доверительного интер-
вала в различных группах руководителей

Figure 2. Average values of readiness for training and 
self-development (development potential) with 95% of 
confidence interval limits in different groups of managers
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ленческого потенциала. Значения по шкалам такого 
опросника могут быть факторизованы в метакомпе-
тентности. Это позволяет провести декомпозицию 
выделенных признаков по ряду метакомпетентно-
стей в серию более детальных показателей. При фор-
мировании данного массива использовалась версия 
опросника 5.0. В данной версии оценка проводится 
по 24 шкалам, а именно: 
1. Интернальность / экстернальность (выявление 

склонности человека приписывать ответствен-
ность за результаты своей деятельности внешним 
силам либо собственным способностям и усилиям).

2. Склонность и способность к командной работе 
(выявление внутренней готовности к работе в 
команде).

3. Коммуникативная компетентность (фиксация су-
ществования или отсутствия проблем в сфере 
межличностных коммуникаций и степень их осоз-
нания).

4. Выраженность стратегической жизненной идеи 
(выявление наличия у руководителя «жизненной 
задачи», придающей смысл его управленческой 
деятельности).

5. Лидерские способности и стремление к независи-
мости.

6. Оценка мотивации достижения (выявление 
стремлений человека к достижению результатов 
высокого уровня и качества).

7. Готовность к обучению и саморазвитию (оценка 
склонности, способности и привычки приобре-
тать новые знания).

8. Организационная психологическая дистанция 
(выявление субъективных предпочтений к дис-
танцированности в межличностных отношени-

Рисунок 3. Средние значения выраженности трех 
метакомпетентностей – стратегическое лидерство, 
настойчивость и целеустремленность, масштабность 
мышления с 95%-ми границами доверительного 
интервала в различных группах руководителей

Figure 3. Average values of three metacompetencies 
intensity – strategic leadership, perseverance and pur-
posefulness, the scale of thinking with 95% of confi-
dence interval limits in various groups of managers

Рисунок 4. Средние значения выраженности компе-
тентностей самоуправления с 95%-ми границами 
доверительного интервала в различных группах 
руководителей

Figure 4. Average values of self-management compe-
tencies with 95% of confidence interval limits in vari-
ous groups of managers
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ях или, напротив, стремление к психологической 
близости).

9. Ориентация на поставленные задачи (определе-
ние способности понимать и принимать задачи, 
поставленные руководством, как свои собствен-
ные и стремление к их достижению).

10. Ориентация на безопасность (выявление ориен-
тации на сохранение своей должностной позиции 
или ее позитивное изменение).

11. Профессиональная мотивация (определение 
стремлений к реализации себя в сфере професси-
ональной деятельности).

12. Профессиональный опыт и готовность к его прак-
тической реализации (определение степени под-
готовленности человека к профессиональной де-
ятельности).

13. Самопринятие (определение глобального самоот-
ношения человека).

14. Сила личности (выявление способности преодо-
левать сопротивление внешней среды и собствен-
ные внутренние ограничения).

15. Склонность и способность к подчинению.
16. Социальная мобильность (определение способ-

ности личности к эффективной деятельности в 
изменяющихся условиях).

17. Управленческий потенциал (оценка ресурсов, не-
обходимых для выполнения управленческой дея-
тельности).

18. Управленческая мотивация (определение готов-
ности к администрированию).

19. Оценка управленческих способностей (выявление 
способностей к управленческой деятельности).

20. Управленческий опыт.
21. Достоверность (определение степени откровенности 

человека в процессе прохождения тестирования).
22, 23. Управленческая концепция (две шкалы Х и Y) 

(выделение субъективно предпочитаемой модели 
управленческих воздействий и стиля организацион-
ного поведения).

24. Склонность и способность к риску.

Управленческая и профессиональная мотивация 
руководителей
Сравнение выделенных групп руководителей разно-
го уровня по средним значениям шкал опросника, так 
же как и по выделенным метакомпетентностям, по-
казывает наличие статистически значимых отличий 
между группами по целому ряду показателей. Пре-
жде всего, стоит отметить взаимосвязь актуального 
управленческого уровня и особенностей сочетания 
двух видов мотивации – профессиональной (экс-
пертной) и собственно управленческой (лидерской и 
менеджерской).

Полученные данные позволяют говорить о том, 
что более четкая мотивационная ориентация зна-
чимо связана с уровнем управления (см. рисунок 5). 
Так, руководители старшей возрастной группы, зани-
мающие базовые управленческие позиции, значимо 
отличаются от всех остальных групп более высокой 
профессиональной и невысокой (ниже среднего по-
казателя по всему массиву респондентов) управ-
ленческой мотивацией. Эти данные подтверждают 
достаточно известный факт, что при выборе управ-
ленческой карьеры важно понимание того, что это 
специфический и самостоятельный вид профессио-
нальной деятельности, требующий специальных уси-
лий. Попытка объединить в саморазвитии професси-
ональный и управленческий рост бывает успешной 
лишь в очень редких случаях [Энкельманн, Биркен-
биль, 1993. С. 120–396].

Что касается средних значений по другим шкалам 
опросника, то полученные данные позволяют про-

Рисунок 5. Различия средних значений управленческой и профессиональной мотивации с 95%-ми грани-
цами доверительного интервала между группами сравнения руководителей по карьерной успешности

Figure 5. Differences in the average values of managerial and professional motivation with 95% of confidence 
interval limits between the comparison groups of managers
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вести их сравнение по нескольким группам. Прежде 
всего, это несколько признаков, значения по которым 
существенно и сходным образом дифференцируют 
выделенные группы руководителей. Это «интерналь-
ность», «социальная мобильность», «самопринятие», 

«мотивация достижения» и «склонность к риску» (см. 
рисунок 6). По поводу интерпретации названных 
различий как признаков карьерной успешности мож-
но выдвинуть несколько предположений. 

В том случае, если значение признака у руководи-
телей старшей возрастной группы, находящихся на 
базовом управленческом уровне, меньше, чем у руко-
водителей, занимающих более высокие позиции, не-
зависимо от возраста, и если значения этого призна-
ка близки к данным показателям у руководителей 
младшей возрастной группы, занимающих старто-
вые позиции, то такой признак можно рассматривать 
в качестве условия успешности. Если же значение 
признака у руководителей старшей возрастной груп-
пы, находящихся на базовом управленческом уровне, 
меньше, чем у руководителей, занимающих более 
высокие позиции аналогичного возраста (при этом 
значения этого признака близки к таким показа-
телям у менеджеров младшей возрастной группы, 
занимающих стартовые позиции, но у руководителей 

Рисунок 6. Различия средних значений по интернальности, самопринятию, склонности к риску, мотива-
ции достижения и социальной мобильности с 95%-ми границами доверительного интервала между груп-
пами сравнения руководителей по карьерной успешности

Figure 6. Differences in average values for internality, self-acceptance, risk appetite, achievement motivation, and 
social mobility with 95% of confidence interval limits between the groups comparing managers by career success
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младшей возрастной группы, занимающих высокие 
управленческие позиции, значения этого призна-
ка статистически значимо большие), то такой при-
знак также можно рассматривать в качестве фактора 
успешности. При этом по ряду признаков справед-
ливо и обратное соотношение. Таким образом, выде-
ленные признаки можно рассматривать как факторы 
карьерной успешности руководителей. Аналогичная 
картина наблюдается и по значениям шкалы «страте-
гическое лидерство», что было отмечено нами выше.

Особый интерес представляет картина различий 
между выделенными группами руководителей еще 
по двум шкалам. В первой шкале речь идет о средних 
значениях выраженности стратегической жизненной 
идеи, то есть некоей глобальной цели, к которой 
человек стремится, преодолевая возникающие пре-
пятствия. Такая идея придает смысл его управленче-
ской деятельности, выступает основой ее мотивации. 
Вторая шкала свидетельствует о склонности и спо-
собности к подчинению и отражает стремление вы-
ступать не просто функционером в организационной 
структуре, а готовность быть активным субъектом 
профессиональной и управленческой деятельности. 
Из рисунка 7 видно, как статистически значимо от-
личаются средние значения по этим показателям в 
выбранных нами группах сравнения.

Последнюю группу данных составляют показа-
тели особенностей управленческой модели и спец-
ифики организационных отношений, характерных 
для выделенных групп руководителей. Рисунок 8 
показывает, что группа молодых карьерно успешных 
менеджеров значимо отличается от своих коллег 
меньшей ориентацией на жесткую авторитарную 
управленческую модель (концепция Х). По этому 
показателю между данной группой руководителей 
и менеджерами старшей возрастной группы, находя-

щихся на высоких управленческих позициях, нет ста-
тистически значимых различий. Что касается проти-
воположного полюса (управленческая концепция Y), 
то статистически значимыми меньшими значениями 
по этому показателю отличается лишь старшая воз-
растная группа руководителей, занимающих управ-
ленческие позиции базового уровня (см. рисунок 8). 

Аналогичные различия наблюдаются по средним 
значениям психологической дистанции в организа-
ционных отношениях. Полученные данные позво-
ляют сделать вывод о том, что одним из условий 
управленческой успешности выступает способность 
и умение выстраивать достаточно демократичные 
отношения внутри организации, в меру проявляя 
гуманистичность во взаимоотношениях с подчинен-
ными. Главным здесь выступает отсутствие выра-
женной авторитарности и жесткости в отношениях. 

Проведенный анализ взаимосвязи карьерной 
успешности с метакомпетентностями, а также с неко-
торыми шкалами опросника оценки управленческого 
потенциала руководителей, позволил выявить целый 
ряд статистически значимых различий между выде-
ленными группами руководителей. Часть этих разли-
чий мы отнесли к необходимым условиям, которые 
обеспечивают возможность успешного карьерного 
продвижения в системе государственной граждан-
ской службы. Это наличие достаточного (среднего) 
уровня профессионального и управленческого опыта, 
способности и готовности к эффективному социаль-
ному и межличностному взаимодействию, гибкость 
управленческой модели с отсутствием выраженной 
авторитарной составляющей, способность устанавли-
вать и эффективно регулировать дистанцию в орга-
низационных отношениях. Важным условием успеш-
ности выступают также развитые компетентности 
самоуправления и межличностного взаимодействия. 

Рисунок 7. Различия средних значений по выраженности стратегической жизненной идеи, склонности и 
способности к подчинению с 95%-ми границами доверительного интервала между группами сравнения 
руководителей

Figure 7. Differences in the average values of the degree of the strategic life ideas, propensity and ability to obey 
with 95% of confidence interval limits between the comparison groups of managers
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В качестве признаков, которые можно рассма-
тривать как факторы успешности, выступают вы-
раженная ориентация на управленческую карьеру, 
готовность к обучению и саморазвитию, которая в 
сочетании со склонностью и способностью к риску и 
высокой социальной мобильностью создает условия 
для изменения себя и окружающей действительно-
сти. В сочетании с ясным видением своих жизненных 
целей, проявляющемся в выраженной ориентации 
на стратегическую идею, эти факторы выступают 
мощным стимулом для трансформационного лидер-
ства. Важным фактором успешности управленческой 
карьеры также является сила личности, которая обе-
спечивает преодоление внешних и внутренних пре-
пятствий на пути реализации собственных взглядов 
и идей. Наконец, еще одним значимым фактором 
выступает стремление быть субъектом организаци-
онного функционирования, что обеспечивается вы-
сокой интернальностью и невысокой склонностью и 
способностью к подчинению при высокой ориента-
ции на поставленные руководством и организацией 

задачи. Многие из этих факторов имеют глубокую 
детерминацию. Их формирование начинается еще до 
профессиональной деятельности. 

Отдельное место здесь занимает склонность и 
способность к лидерству. С одной стороны, эта спо-
собность формируется в течение всего жизненного 
пути человека, но существенным образом разви-
вается и преобразуется на основе приобретенно-
го профессионального и управленческого опыта. 
С другой стороны, ее проявление и характер рас-
крытия в значительной мере связаны с развитием 
других составляющих, в частности со сформиро-
ванностью стратегической жизненной идеи, силой 
личности и др.

Факторный анализ управленческого потенциала
Все обозначенные факторы могут по-разному объе-
диняться между собой, образуя специфические ком-
бинации – метафакторы управленческой успешности 
у различных групп руководителей. В этом плане 
интерес представляет факторный анализ шкал опро-
сника управленческого потенциала как по всему мас-
сиву респондентов, так и по отдельным выделенным 
в ходе анализа группам. Так, в целом при заданном 
выделении пяти показателей, при подсчете удалось 
выделить четыре фактора (см. таблицу 5).

В целом картина отражает специфику массива, в 
который были включены именно руководители. На 
первом месте по значению стоит фактор, включаю-
щий в себя восемь управленческих составляющих, 
которые могут быть обозначены сочетанием «орга-
низационное лидерство». Второй по значимости фак-
тор объединяет стремление к самостоятельности в 
принятии решений, склонность к риску, социальную 
мобильность и низкую потребность в безопасности. 
Можно определить это как «готовность к риску и из-

Рисунок 8. Различия средних значений в управленческой модели и дистанции в организационных отно-
шениях с 95%-ми границами доверительного интервала между группами сравнения руководителей

Figure 8. Differences in the average values in the management model and distance in organizational relations 
with 95% of confidence interval limits between the comparison groups of managers
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менениям». Третий фактор включает в себя особен-
ности демократичной управленческой модели управ-
ления. Это низкая авторитарность, гуманистическая 
управленческая позиция и стремление к сокращению 
психологической дистанции в отношениях. Наконец, 
отдельным фактором выступает готовность к обуче-
нию и саморазвитию.

Весьма интересным на этом фоне выступает ана-
лиз различий в факторной структуре по отношению 
к респондентам, сохранившим за собой средние по-
зиции в управленческой иерархии в возрасте старше 
пятидесяти лет. Для более четкого выделения такой 
группы руководителей в анализ были включены ре-
спонденты, возраст которых был старше пятидесяти 
лет, а управленческие позиции были среднего уровня. 
По приведенной выше классификации это третья из 
пяти выделенных групп. Подобное выделение позво-
лило, во-первых, четко отдифференцировать тех, кто в 
свое время выбрал управленческую карьеру, посколь-
ку уровень, который они занимают в управленческой 
иерархии, достаточно высок. Во-вторых, это дало воз-
можность выделить сопоставимую по численности 
группу с теми, кто занимает высшие позиции в управ-
ленческой иерархии, находясь в молодом возрасте.

Анализ факторной струк-
туры выделенных нами шкал 
опросника управленческого по-
тенциала показал наличие спец-
ифических отличий этой группы 
руководителей как от фонового 
массива, так, в особенности, и от 
второй группы сравнения (см. 
таблицу 6).

Сравнение факторной струк-
туры руководителей этой 
группы с фоновым массивом 
показало достаточно большое 
сходство. Вместе с тем в пер-
вый фактор не вошла коммуни-
кативная компетентность, а ее 
место заняла интернальность. 
Из второго, также сходного по 
структуре, фактора исчезла со-
циальная мобильность. Третий 
и четвертый факторы совпали 
с фоновым массивом практиче-
ски полностью. Как мы уже от-
мечали, появился еще один фак-
тор: профессиональная мотива-
ция. Это в значительной мере 
отражает итоги обсуждения 
при сравнении особенностей 
соотношения управленческой и 
профессиональной мотивации в 
выделенной группе руководи-
телей. Что касается сравнения 
факторной структуры в данной 
группе руководителей с теми, 

кто в молодом возрасте занимает наиболее высокие 
управленческие позиции, то здесь также есть как 
сходство, так и довольно интересные различия (см. 
таблицу 7).

В группе молодых менеджеров (до 40 лет) первый 
фактор также достаточно схож по своей структуре с 
тем, который был обнаружен в группе руководите-
лей более старшего возраста. Вместе с тем, как нам 
представляется, он фиксирует одно принципиальное 
отличие. В него не входит позитивное самоприня-
тие, но зато включается невысокая склонность к 
выполнению роли исполнителя (но при высокой 
ориентации на поставленные задачи). В этом случае 
проявляется желание быть субъектом профессио-
нальной и управленческой деятельности при общей 
включенности в глобальные организационные про-
цессы. Можно полагать, что это является отражением 
стремления к иному лидерству, обеспечивающему 
выход за рамки обычного функционирования.

Второй по значимости фактор новый; он вклю-
чает в себя высокую коммуникативную компетент-
ность и способность к командной работе при готов-
ности к сокращению психологической дистанции в 
организационных отношениях. Интересно, что такие 

Таблица 5. Факторный анализ шкал опросника оценки управленческого 
потенциала по всему массиву руководителей (N=6 455 человек)

Data chart 5. Factor analysis of the scales of the management capacity 
assessment questionnaire for the entire array of managers (N=6 455 people)

 Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 Фактор 4

интернальность 0,57 0,44 0,05 0,09

Способность и склонность к командной 
работе

0,30 -0,41 0,57 0,18

Коммуникативная компетентность 0,69 -0,02 0,47 -0,01

Выраженность стратегической жизненной 
идеи

0,68 0,51 0,03 0,24

Склонность и способность к лидерству 0,82 0,20 0,15 -0,22

Мотивация достижения 0,67 0,51 0,04 0,18

Готовность к обучению и саморазвитию 0,15 0,23 0,09 0,78

Дистанция в организационных отношениях -0,23 -0,04 -0,85 0,03

ориентация на поставленные задачи 0,64 -0,01 0,01 0,01

ориентация на безопасность -0,17 -0,75 -0,24 -0,06

Профессиональная мотивация -0,38 -0,49 0,05 0,49

Самопринятие 0,70 0,37 0,12 0,27

Сила личности 0,80 0,28 0,07 0,01

Склонность и способность к подчинению -0,29 -0,76 -0,01 0,27

Социальная мобильность 0,14 0,62 -0,01 0,29

Управленческая мотивация 0,61 0,54 -0,06 -0,04

Концепция X 0,15 -0,32 -0,83 -0,01

Концепция Y 0,04 0,09 0,82 0,08

Склонность к риску 0,23 0,74 0,14 0,16

Expl.Var 4,83 3,90 2,77 1,30

Prp.Totl 0,25 0,21 0,15 0,07
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особенности перешли 
сюда из третьего фак-
тора – управленческой 
модели. Это позволяет 
предположить, что в дан-
ном случае сокращение 
дистанции является бо-
лее глобальным и затра-
гивает различные сферы 
организационного взаи-
модействия. Можно на-
звать этот фактор готов-
ностью к конструктив-
ной организационной и 
командной работе.

Третий фактор, как 
мы уже отметили, отра-
жает преимущественную 
ориентацию на гумани-
стическую управленче-
скую модель, а четвер-
тый, в отличие от других 
групп, включает только 
социальную мобиль-
ность и готовность / 
склонность к риску, что 
может быть представле-
но как готовность к се-
рьезным изменениям в 
различных сферах про-
фессиональной и управ-
ленческой деятельности. 
Наконец, и здесь, как и 
во всех других группах, 
отдельным фактором вы-
ступает готовность к об-
учению и саморазвитию.

Проведенный нами 
анализ показывает, что практически все выделенные 
признаки, отражающие личностно-профессиональ-
ные характеристики руководителя, могут рассматри-
ваться либо как факторы, либо как условия управ-
ленческой успешности современного менеджера в 
системе государственной гражданской службы.

Психобиографический анализ и биографические 
предикторы успешности
Существенное влияние на формирование качеств 
человека, в том числе и тех, которые были выделены 
нами как факторы и условия карьерной успешности 
современных руководителей системы государствен-
ной гражданской службы, оказывает весь его жиз-
ненный путь, включая ранние этапы, на которых осу-
ществляется «семейное программирование», а также 
периоды отрочества и юношества, где формируются 
и закрепляются устойчивые паттерны поведения. 
Это позволяет поставить вопрос о биографических 
предикторах успешности.

Факты биографии (как «жесткие» – фактологи-
ческие, потенциально проверяемые данные, так и 
«мягкие» – в определенной мере связанные с субъ-
ективной репрезентацией респондентом ситуаций 
прошлого или с его субъективным отношением к 
таким ситуациям) могут выступать предикторами 
управленческой успешности, однако их влияние мож-
но объективно оценить только через общий контекст 
жизни каждого конкретного человека. При этом сле-
дует принимать во внимание несколько важных мо-
ментов. 

Во-первых, взаимосвязь фактов биографии и лич-
ностно-профессиональных особенностей из-за слож-
ной детерминации и возможной компенсации носит 
статистический характер. Во-вторых, наличие опре-
деленных биографических фактов может обуслав-
ливать определенные личностно-профессиональные 
особенности. Вместе с тем отсутствие таких фактов 
не является признаком недостатка данных особенно-
стей. В-третьих, биографические предикторы могут 
находиться как в прямой связи с управленческой 

Таблица 6. Факторный анализ шкал опросника оценки управленческого 
потенциала по группе руководителей, занимающих управленческие позиции 
среднего уровня (группа сравнения 3, таблица 1), возраст которых на момент 
проведения диагностики составлял пятьдесят лет и более (N=382 человека)

Data chart 6. Factor analysis of the scales of the questionnaire for assessing 
managerial potential for a group of managers occupying third-level managerial 
positions in terms of the used classifier of posts, whose age at the time of the 
diagnosis was fifty years or more (N=382 people)

 Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 Фактор 4 Фактор 5

интернальность 0,67 0,51 0,02 -0,15 0,12

Способность и склонность к командной 
работе

0,34 -0,29 0,59 -0,21 0,36

Коммуникативная компетентность 0,55 -0,20 0,52 0,11 -0,40

Выраженность стратегической жизненной 
идеи

0,78 0,34 -0,02 0,19 -0,10

Склонность и способность к лидерству 0,72 0,07 0,19 -0,01 -0,49

Мотивация достижения 0,76 0,44 0,04 0,01 -0,07

Готовность к обучению и саморазвитию 0,16 -0,04 0,04 0,87 0,17

Дистанция в организационных отношениях -0,07 0,08 -0,89 -0,04 0,20

ориентация на поставленные задачи 0,70 -0,04 -0,02 0,09 0,03

ориентация на безопасность -0,21 -0,80 -0,11 -0,01 0,09

Профессиональ ная мотивация -0,26 -0,27 0,10 0,15 0,72

Самопринятие 0,74 0,18 0,09 0,23 -0,24

Сила личности 0,82 0,27 0,02 -0,04 -0,15

Склонность и способность к подчинению -0,24 -0,77 0,09 0,11 0,34

Социальная мобильность 0,11 0,42 0,00 0,49 -0,30

Управленческая мотивация 0,65 0,26 -0,03 0,15 -0,48

Концепция X 0,29 -0,30 -0,82 -0,16 -0,06

Концепция Y 0,07 0,14 0,82 -0,04 0,15

Склонность к риску 0,26 0,66 0,10 0,28 -0,04

Expl.Var 5,05 2,90 2,84 1,34 1,71

Prp.Totl 0,27 0,15 0,15 0,07 0,09
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успешностью, так и оказывать косвенное влияние 
через факторы успешности.

Одной из составляющих технологии личност-
но-профессиональной диагностики, реализуемой на 
факультете оценки и развития управленческих ка-
дров Высшей школы государственного управления 
в работе с кандидатами в резерв управленческих 
кадров, находящихся под патронажем Президента 
Российской Федерации, выступает психобиографиче-
ский анализ. Накопленный опыт позволяет говорить 
о том, что существенное влияние на формирование 
стиля управленческой деятельности и ряда личност-
но-профессиональных особенностей руководителей, 
выступающих в качестве условий и факторов управ-
ленческой успешности, оказывают порядок рожде-
ния, лидерство в родительской семье, семейные цен-
ности, возраст начала управленческой карьеры, ее 
тип и характер, а также целый ряд других внешних 
по отношению к субъекту факторов. Значимыми 
индикаторами, выступающими в качестве предик-
торов управленческой модели, выступают школьная 

и вузовская успевае-
мость, дисциплина, от-
ношения со сверстни-
ками, типичный набор 
детских и юношеских 
ролей в межличност-
ном взаимодействии, 
самостоятельность в 
принятии жизненно 
важных решений, вла-
дение иностранными 
языками и др. 

В качестве примера 
приведем анализ взаи-
мосвязи с выделенны-
ми выше факторами 
управленческой успеш-
ности одного биогра-
фического факта – сво-
бодного владения ино-
странными языками. 
Влияние владения ино-
странным языком на 
когнитивные процессы 
активно изучается в те-
чение последних 30 лет 
[Kroll, Bobb, Wodniekca, 
2006. P. 119–130; Kroll, 
Linck, 2007. P. 240–270; 
Marian, Spivey, 2003. 
P. 97–113; Bialystok, 
Craik, Freedman, 2007. 
P. 460–464; Bialystok, 
Craik, Luk, 2012. P. 241–
250]1. Это позволило 
выявить достаточно 
интересные факты.

Хорошее владение иностранным языком суще-
ственно влияет на повышение когнитивной сложно-
сти (количество осей координат, с помощью которых 
человек воспринимает и описывает окружающий 
мир).

Билингвы автоматически активируют оба языка 
в своем ментальном лексиконе, даже когда языковая 
ситуация разворачивается в рамках только одного 
языка. Повышается когнитивная гибкость.

Билингвы быстрее и лучше справляются с задани-
ями, которые требуют переключения внимания, ре-
шения когнитивно конфликтных ситуаций, выбора 
между релевантной и нерелевантной информацией.

Владение иностранным языком корреляционно 
значимо связано с более высоким уровнем развития 
аналитического мышления.

1  Jiang J., Ouyang J., Liu H. Can learning a foreign language foster ana-
lytic thinking? Evidence from Chinese EFL Learners’ Writings Pub-
lished: October 14, 2016: https://doi.org/10.1371/journal.
pone.0164448

Таблица 7. Факторный анализ шкал опросника оценки управленческого потен-
циала по группе руководителей, занимающих высокие и высшие управленче-
ские позиции (группы 4 и 5, таблица 1), возраст которых на момент проведения 
диагностики составлял 40 лет и менее (N=318 человек)

Data chart 7. Factor analysis of the scales of the questionnaire for assessing mana-
gerial potential for a group of managers holding managerial positions at the high-
est (4 and 5) levels in terms of the used classifier of posts, whose age at the time of 
diagnosis was 40 years or less (N=318 people)

Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 Фактор 4 Фактор 5

интернальность 0,76 -0,01 0,20 0,03 0,02

Способность и склонность к командной работе -0,05 0,77 0,25 -0,10 0,09

Коммуникативная компетентность 0,33 0,81 0,13 0,21 0,01

Выраженность стратегической жизненной идеи 0,71 0,22 0,03 0,40 0,27

Склонность и способность к лидерству 0,69 0,53 -0,07 0,19 -0,01

Мотивация достижения 0,80 0,17 0,05 0,27 0,11

Готовность к обучению и саморазвитию 0,05 0,05 0,22 0,19 0,85

Дистанция в организационных отношениях -0,12 -0,66 -0,59 -0,03 0,00

ориентация на поставленные задачи 0,60 0,15 0,02 -0,33 0,43

ориентация на безопасность -0,47 -0,02 -0,41 -0,47 0,20

Профессиональная мотивация -0,55 0,02 -0,01 -0,27 0,13

Самопринятие 0,58 0,49 0,00 0,36 0,22

Сила личности 0,77 0,30 0,09 0,03 0,11

Склонность и способность к подчинению -0,73 0,27 -0,25 -0,22 0,36

Социальная мобильность 0,12 0,06 0,07 0,79 0,18

Управленческая мотивация 0,62 0,21 -0,11 0,48 0,08

Концепция X -0,06 -0,09 -0,91 -0,10 -0,09

Концепция Y 0,08 0,32 0,77 0,07 0,17

Склонность к риску 0,46 0,02 0,21 0,63 -0,05

Expl.Var 5,29 2,62 2,25 2,20 1,33

Prp.Totl 0,28 0,14 0,12 0,12 0,07
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Знание и использование нескольких языков мо-
жет защитить человеческий мозг от последствий 
старения. Так, в рамках одного исследования, прове-
денного в 2010 году, специалисты изучили данные 
200 пациентов, страдающих болезнью Альцгеймера, 
и обнаружили, что те, кто владел несколькими язы-
ками, сталкивались с симптомами на пять лет позже.

Массачусетский университет в 2007 году провел 
исследование и сделал вывод о том, что изучение 
второго языка, даже за счет времени, отведенного на 
математику, повышает математические способности 
детей.

Одно из проведенных нами исследований (среди 
1 539 руководителей) взаимосвязи уровня владения 
иностранным языком с рядом личностно-профессио-
нальных особенностей менеджеров и их когнитивны-
ми способностями, характеристиками мыслительных 
процессов, подтверждает данные зарубежных коллег. 
Оказалось, что только 22,05% респондентов, приняв-
ших участие в исследовании, свободно владеют (или 
в совершенстве) хотя бы одним иностранным языком 
(см. диаграмму 3). Также обнаружена значимая (хотя 

и не на самом высоком уровне) взаимосвязь уровня 
владения иностранным языком и результатами ин-
теллектуального тестирования, включающего зада-
ния на креативность и гибкость мышления, а также 
интеллектуальную лабильность. Наиболее значимые 
различия были обнаружены по шкале креативности 
и гибкости мышления (r=0,14 при p<0,01). Всего на 
данном этапе в исследовании принимали участие 176 
руководителей.

Анализ взаимосвязи уровня владения иностран-
ными языками и способности обрабатывать дан-
ные также показало наличие значимой корреляции 
(r=0,07 при p<0,01) на массиве из 1 008 респондентов. 
Очевидно, что эта взаимосвязь не самая высокая, но 
на данном массиве статистически значимая. Интерес 
представляют выявленные статистически значимые 
взаимосвязи уровня владения иностранными язы-
ками с целым рядом личностных и личностно-про-
фессиональных характеристик. Так, обнаружилась 
значимая корреляция уровня владения иностранным 
языком и некоторыми характеристиками личности 
по тесту «Большая пятерка» (см. рисунок 9).

Очевидно, что корреляционные взаимосвязи не 
позволяют установить причинно-следственные от-
ношения между переменными. Однако вряд ли в дан-
ном случае уровень владения иностранным языком 
выступает здесь причиной. Скорее, это следствие, 
позволяющее рассматривать сам факт владения ино-
странным языком как диагностический признак. Ин-
тересно проследить взаимосвязь уровня владения 
языком с целым рядом личностно-профессиональ-
ных характеристик, выявленных по итогам прохож-
дения руководителями опросника оценки управлен-
ческого потенциала (1 539 человек). Здесь также до-
статочно сложно выявить независимую переменную.

Наиболее четко прослеживается корреляция со 
склонностью и способностью к обучению и самораз-
витию, а также выраженностью стратегической жиз-
ненной идеи и мотивацией достижения. Очевидно, 

что именно они могут выступать 
детерминантами изучения ино-
странного языка. Значимая взаи-
мосвязь с высоким самоприняти-
ем, склонностью и готовностью к 
риску, социальной мобильностью 
на фоне низкой ориентации на 
безопасность, а также коммуни-
кативной компетентностью в 
определенной мере могут рассма-
триваться и как причина, и как 
следствие (по принципу положи-
тельной обратной связи).

Таким образом, владение ино-
странным языком выступает весь-
ма важным индикатором вероят-
ностного проявления целой серии 
значимых личностно-професси-
ональных особенностей, а также 

Диаграмма 3. Распределение руководителей 
по уровням владения иностранным языком

Diagram 3. Distribution of managers by levels 
of foreign language proficiency

Рисунок 9. Корреляционная взаимосвязь уровня владения  
иностранным языком с некоторыми характеристиками по тесту 
«Большая пятерка»

Figure 9. Correlation relationship between the level of proficiency in a 
foreign language with some of the characteristics over the ‘Big Five’ test
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когнитивных способностей, которые входят в набор 
выделенных нами условий и факторов успешности. 
Это показывает реальную возможность использова-
ния данного индикатора как предиктора управленче-
ской успешности.

Заключение
Проведенное исследование на основе анализа ре-
зультатов значительной по численности выборки 
руководителей показало наличие как прямой, так 
и опосредованной связи между их личностно-про-
фессиональными особенностями, степенью развития 
метакомпетентностей и успешностью карьерного 
продвижения в современной системе государствен-
ной гражданской службы. Обнаружилось, что такие 
характеристики, как эмоциональная устойчивость, 
компетентности самоуправления, невысокая ориен-
тация на жесткую управленческую модель, высту-
пают в качестве необходимых, но недостаточных 
условий успешной управленческой деятельности и 
управленческой карьеры.

В свою очередь, в качестве факторов управлен-
ческой успешности выступают, прежде всего, готов-
ность к обучению и саморазвитию, склонность и 
способность к лидерству, настойчивость, целеустрем-
ленность и масштабность мышления.

Важным фактором управленческой успешности 
выступает высокая управленческая мотивация при 
условии ее сочетания с достаточно высокой (выше 
средней) профессиональной мотивацией.

Наконец, еще одним значимым фактором успеш-
ности выступает стремление быть субъектом ор-
ганизационного функционирования, что обеспе-
чивается высокой интернальностью и невысокой 
склонностью и способностью к подчинению при 
высокой ориентации на поставленные руковод-
ством и организацией задачи. Многие из этих фак-
торов имеют глубокую детерминацию. Их фор-
мирование начинается еще до профессиональной 
деятельности.

Все это позволяет говорить о возможности и целе-
сообразности выделения биографических индикато-
ров, которые могут выступать в качестве предикто-
ров как индивидуальной структуры управленческих 
ресурсов, так и управленческой успешности.

Очевидно, что сам выделенный набор условий и 
факторов требует дальнейшей проверки и коррек-
тировки. Успешность управленческой деятельности 
успешным карьерным продвижением, особенно в су-
ществующей системе управления, не исчерпывается. 
Для этого необходимо сопоставление выделенных 
показателей с иными объективными данными.
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Аннотация. В статье представлен анализ военно-профессионального статуса женщин, перспектив и ограничений в 
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ной интеграции по критериям воинского звания, содержания труда и образования. Гендерная структура российской армии 
характеризуется значительной диспропорцией с преобладанием мужчин в престижных воинских званиях. Сложившаяся 
ситуация гендерного дисбаланса в военной профессии обусловлена комплексом факторов. Большинство военнослужа-
щих женского пола выполняют вспомогательные, обеспечивающие функции в армии, не связанные с боевым риском, 
управлением личным составом или повышенной опасностью для жизни и здоровья. Высшее и среднее профессиональ-
ное образование доступно минимальному числу женщин, что затрудняет возможность равноправного служебного взаимо-
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Введение
Гендерная структура занятости в России характери-
зуется асимметричностью. Особенно мало женщин 
трудоустроены в сфере энергетики, строительства, 
транспорта, информационно-коммуникационных 
технологий, науки и техники [Женщины и мужчины, 
2018. С. 97–98]. К «мужским» сферам профессиональ-
ной деятельности относится и военная служба, ко-
торую социологи описывают как гипермаскулинную 
профессию, призвание сильных, здоровых мужчин, 
преданных воинскому долгу вплоть до самопожерт-
вования [Гербач, 2018. С. 179–182; Woodruff, Kelty, 
2017. P. 285–299; Smith, Rosenstein, 2016. P. 265–279]. 
Интеграция женщин в эту профессию является важ-
ным индикатором уровня достигнутого гендерного 
равноправия в обществе.

Представленность лиц женского пола в вооружен-
ных силах различных стран расширялась одновре-
менно с процессом эмансипации и ростом техниче-
ской оснащенности армий, делающей воинский труд 
все менее связанным с физическими возможностями 
человека. Если в начале XX века женские подраз-
деления в армиях формировались лишь в случаях 
дефицита мужчин, то после Второй мировой вой-
ны женщины постепенно интегрируются в армию, 
осуществляя функции медицинского, социального и 
административного обеспечения [Moskos, Williams, 
Segal, 1999. P. 115–250]. На сегодняшний день полная 
их интеграция в военную профессию подразумевает 
не просто наличие военнослужащих женского пола 
на обеспечивающих должностях, а гендерный ба-
ланс представителей всех воинских специальностей 
и статусных позиций армейской иерархии, участие 
женщин во всех видах воинской деятельности, в том 
числе выполнение боевых задач [Woodruff, Kelty, 
2017. P. 281].

Проблемами их интеграции в военную профес-
сию озабочены практически все демократические 
государства, в том числе Россия. В данной статье 
предпринимается попытка определить перспекти-
вы и ограничения такой интеграции в современных 
условиях.

Военно-профессионалный статус женщин 
в Вооруженных силах Российской Федерации
Социально-профессиональная группа военнослужа-
щих Вооруженных сил Российской Федерации вну-
тренне не однородна: групповые и индивидуальные 
субъекты занимают в ней различные позиции. Ос-
новными критериями, определяющими положение 
в военно-профессиональной иерархии, выступают 
воинское звание, содержание воинского труда, уро-
вень и способ получения образования. Наибольшим 
престижем и возможностями служебного роста поль-
зуются офицеры с высшим образованием, получен-
ным в ведомственном вузе. Большим уважением 
пользуются представители специальностей, связан-
ных с деятельностью в экстремальной (боевой) об-

становке, а также специалисты научно-инженерного 
профиля, которые занимаются разработкой и вне-
дрением технологических инноваций, информаци-
онных технологий и робототехники. Прапорщики 
со средним профессиональным образованием (или 
высшим гражданским), занимающие технические и 
командирские должности, находятся на периферии 
военной профессии. Положение наиболее многочис-
ленного сержантского и рядового состава характери-
зуется наименьшим уровнем материального возна-
граждения, престижа и ответственности.

В системе военно-профессиональной стратифика-
ции женщины и мужчины занимают разные пози-
ции. После распада Советского Союза произошла 
коренная перестройка социально-профессиональной 
структуры общества, падение престижа традицион-
ных профессий, в том числе военной [Бурда, 1999. 
С. 64–69]. Доля женщин в армии стала постепенно 
расти: если в 1980 году их количество среди лично-
го состава вооруженных сил составляло 1,6%, то в 
1990 году их число выросло до 3,5%, в 1993 году – 
до 9%, в 1999 году – приблизилось к 10% [Суркова, 
2012. С. 6–12]. Несмотря на количественный рост, 
качественных изменений военно-профессионально-
го положения женщин не происходило – они занима-
ли низкостатусные ступени в армейских структурах 
[Смирнов, 2000. С. 130–133]. Доля лиц женского пола 
среди старших офицеров и командного звена остава-
лась малой [Суркова, 2012. С. 5–14]. Сокращение чис-
ленности Вооруженных сил Российской Федерации 
в 2008–2012 годах коснулось воинских должностей, 
традиционно занимаемых женщинами: психологов, 
специалистов медицинских и финансовых служб, 
строевых отделов, что приостановило наметившу-
юся либерализацию гендерных отношений в армии 
[Гербач, 2010. С. 200–305].

Анализ современных открытых информационных 
источников1 позволил сопоставить примерную чис-
ленность мужчин и женщин по разным составам во-
еннослужащих (таблица). Наибольшая доля женщин 
наблюдается в категории прапорщиков и мичманов – 
14,2%, наименьшее их число среди наиболее престиж-
ной категории офицеров и курсантов военных вузов 
(2%).

Вооруженные силы Российской Федерации дале-
ки от полной гендерной интеграции. Как видно из 
представленного ниже рисунка, наблюдается значи-

1 Женщины в Вооруженных силах России: очаровательная 
армия: https://ria.ru/20180308/1515997849.html; Держим 
равнение на женщин в погонах: http://xn--80ahclcogc6ci4h.
xn--90anlfbebar6i.xn--1ai/multimedia/infographics/gallery.
htm?id=28310%40cms PhotoGallery; Российская армия 
укомплектована на рекордные 92%: https://www.vedomosti.ru/
politics/articles/2015/12/14/620756-rossiiskaya-armiya-kom-
plektovana -rekordnie-92; Число контрактников в российской 
армии превысило количество призывников 6 апреля 2017: 
https://www.interfax.ru/russia/557259
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тельная диспропорция по составам военнослужащих. 
Офицерское звание имеет каждый третий военнос-
лужащий мужского пола и только каждый десятый – 
женского. В то же время 17% женщин относятся к 
категории прапорщиков (против 7,7% от общей чис-
ленности мужчин). Таким образом, даже небольшая 
доля женщин, которая имеет статус военнослужаще-
го (6,6% от общего числа служащих по контракту), 
распределена по составам со значительным переве-
сом в пользу менее престижных воинских званий.

Набор девушек в вузы Министерства обороны 
Российской Федерации в 2018 году осуществлялся по 
8 специальностям из 57 (в соответствии с Федераль-
ным государственным образовательным стандартом, 
учитывались гражданские специальности). Профес-
сии, к обучению по которым допущены женщины, 
имеют преимущественно военно-гуманитарный, 
медицинский, тыловой, инженерно-технический 
профиль. Исключение составляет набор девушек по 
специальности 25.05.04 – «Летная эксплуатация и 

применение авиационных комплексов», выпускни-
цы которой станут пилотами военно-транспортной 
авиации. Такое решение было принято Министром 
обороны Российской Федерации в виде исключения, 
и пока вопрос о регулярности практики массовой 
подготовки женщин по летным специальностям не 
определен. Таким образом, возможностей проявить 
себя в условиях боевого риска или управления лич-
ным составом подразделений, частей, соединений и 
объединений у женщин-офицеров практически нет.

Еще большей гендерной эксклюзивностью, не-
смотря на большую численность женщин в звании 
прапорщиков и мичманов, обладает среднее профес-
сиональное образование в военных вузах, которое 
девушки могут получить лишь по специальности 
31.05.01 – «Лечебное дело». Следовательно, пода-
вляющее большинство военнослужащих женского 
пола (рядовой и сержантский состав, прапорщики и 
мичманы) не имеют специального военного образо-
вания, что значительно затрудняет их служебный и 
профессиональный рост в Вооруженных силах Рос-
сийской Федерации. 

Поступление женщин на военную службу по кон-
тракту ограничено специальностями и должностями, 
не связанными с боевым риском или повышенной 
опасностью для жизни и здоровья. В «Национальной 
стратегии действий в интересах женщин на 2017–
2022 годы» предлагается пересмотреть ограничения 
по видам работ, на которых женщины могут осущест-
влять свою трудовую деятельность, поскольку раз-
витие техники и технологий существенно изменяет 
условия труда, минимизируя воздействие вредных 
производственных факторов на здоровье2. Однако на 
сегодняшний день изменений в действующее зако-
нодательство не внесено.

Источники гендерного неравенства в военной 
профессии
Сложившаяся ситуация гендерного дисбаланса в во-
енной профессии обусловлена комплексом факторов. 
Одним из основных аргументов сдерживания про-
цесса интеграции женщин в военно-профессиональ-
ную структуру являются анатомо-физиологические 
и репродуктивные их особенности. Согласно иссле-
дованиям, выполнение некоторых видов физической 
нагрузки в период подготовки и ведения боевых дей-
ствий дается женщинам труднее по сравнению с муж-
чинами: мышечная нагрузка, бег, ношение тяжестей, 
равновесие на одной ноге [Беженарь, Шмидт, Гурджи-
ева, Алиева, 2015. С. 124–127]. Поэтому воинскими 
профессиями, требующими физических усилий и на-
пряжения, могут овладеть лишь немногие из них. 
Законодательное ограничение занятости женщин на 
воинских должностях с тяжелыми и вредными ус-

2 Национальная стратегия действий в интересах женщин на 
2017–2022 годы. Распоряжение Правительства Российской 
Федерации от 8 марта 2017 года № 410-р.

Рисунок. Соотношение профессиональных струк-
тур с преобладанием мужчин и/или женщин по 
составам военнослужащих (в % от их общего 
числа)

Figure Ratio of professional structures with a pre-
dominance of men and/or women in the composi-
tion of the military (in % of their total number)

Таблица. Численность составов военнослу-
жащих мужского и женского пола 
Министерства обороны Российской 
Федерации 

Data chart. Number of military personnel of the 
Ministry of Defence of the Russian Federation, 
male and female

Составы  
военнослужащих

Мужчины 
(тыс. че-
ловек)

Женщины 
(тыс. че-
ловек)

Доля 
женщин 
(в %)

Офицеры 198 4 2
Прапорщики 
и мичманы

53 7,5 14,2

Рядовые,  
сержантский состав

384 33 8,6

Курсанты военных вузов 60 1,3 2,2
Всего 695 45,8 6,6
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ловиями службы и повышенными требованиями к 
физической подготовленности продиктовано так-
же заботой государства о репродуктивном здоровье 
женщин. Вместе с тем определенный уровень физи-
ческой подготовки и выносливости необходим всем 
женщинам-военнослужащим независимо от условий 
труда – для того, чтобы сохранить профессиональ-
ный авторитет и получить признание в маскулинной 
среде [King, 2015. P. 380–385].

Вторым сдерживающим фактором для гендерной 
интеграции является отсутствие отчетливой полити-
ки отбора, подготовки и порядка прохождения воен-
ной службы женщинами. При внешней их эмансипи-
рованности в армейской среде, активной эксплуата-
ции Министерством обороны Российской Федерации 
женских образов в публичной репрезентации воору-
женных сил на Параде Победы и других имиджевых 
мероприятиях систематических мер по дальнейшей 
интеграции женщин в военную профессию не осу-
ществляется. Более того, в 2014 году были внесены 
изменения в Федеральный закон Российской Феде-
рации от 28 марта 1998 года № 53-ФЗ «О воинской 
обязанности и военной службе»3. Они увеличили пре-
дельный возраст пребывания на военной службе для 
всех лиц мужского пола до 50 лет (для полковников – 
до 55 лет, генералов – до 60) и оставили его на уровне 
45 лет для всех лиц женского пола. Это способствует 
дальнейшему вытеснению женщин из Вооруженных 
сил Российской Федерации.

Подобная гендерная политика отчасти обуслов-
лена слабым феминистским движением, отсутствием 
общественных организаций по борьбе с гендерной 
дискриминацией в силовых структурах. По мнению 
Е.А. Здравомысловой и А.А. Темкиной, социальная 
роль женщины-матери в российской культуре имеет 
более сильные основания, чем роль эмансипирован-
ной работающей женщины [Здравомыслова, Темкина, 
2015. C. 681–685]. Поэтому развитие получает фе-
министское движение солдатских матерей, хорошо 
согласующееся с устойчивыми группами коллектив-
ных представлений о женственности и материнстве 
в России, основанных на христианских и советских 
традициях. Феминистские инициативы по преодоле-
нию гендерной дискриминации в армии и предостав-
лению женщинам права занимать должности, связан-
ные с боевым риском, напротив, не находят широкой 
социальной поддержки.

Выстраиванию партнерских отношений мужчин 
и женщин на военной службе и равномерному рас-
пределению нагрузки препятствует также необхо-
димость совмещения женщинами социальных ро-
лей матери (домохозяйки) и военнослужащей. Хотя 
отцовство в современном обществе становится все 
более осознанным и участие отца в воспитании ре-

3 Федеральный закон Российской Федерации от 28 марта 1998 
года № 53-ФЗ «О воинской обязанности и военной службе»: 
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_18260

бенка все более значимым, в России и других странах 
матери уделяют воспитанию детей больше времени 
[Авдеева, 2013. С. 100–104; Kelty, Segal, 2013. P. 19–45]. 
Для мужчин-военнослужащих законодательством не 
предусмотрен отпуск по уходу за ребенком, а все 
льготы, связанные с родительством, доступны толь-
ко женщинам: продолжительные отпуска по беремен-
ности и родам, по уходу за ребенком, ограниченное 
направление военнослужащих-женщин, имеющих 
детей до 5 лет, в командировки, редкое привлечение 
их к сверхурочной работе, к работе в ночное время, 
выходные и нерабочие праздничные дни.

Семья и армия, по меткому определению М. Си-
гал, – «алчные» («greedy») социальные институты, 
которые требуют безраздельного внимания, эмоци-
онального участия и преданности [Segal, 1986. P. 15–
38]. Выполнение семейных обязанностей препят-
ствует полноценному исполнению служебных задач, 
исключающих гибкие формы занятости. Наиболее 
ярко последствия социально-ролевого конфликта 
можно наблюдать на примере женщин-военнослу-
жащих США, полностью интегрированных в военную 
профессию. Они реже вступают в брак, чем мужчины, 
у них также гораздо меньше возможностей иметь 
детей, поскольку на службе они сталкиваются с осо-
быми проблемами из-за графиков развертывания, 
структурированных требований к карьере, множе-
ственных переездов и трудностей с поиском времени 
для детей [Smith, Rosenstein, 2016. P. 265–279].

Гендерные стереотипы и негативные социальные 
установки по отношению к военнослужащим женско-
го пола выступают дополнительным ограничением 
их интеграции в военную профессию. Социализация 
проходит в гендерно однородной гипермаскулин-
ной социокультурной среде, и многие командиры и 
сослуживцы не имеют социальных навыков делово-
го взаимодействия с коллегами противоположного 
пола. Как показывает исследование И.Ю. Сурковой и 
Р.О. Шинкарева, женщины зачастую испытывают про-
блемы сексуальных домогательств, грубости, хамства 
со стороны мужчин-сослуживцев, что воспринимает-
ся ими как часть армейской субкультуры, и поэтому 
женщины не отстаивают свои права в вышестоящих 
инстанциях [Суркова, Шинкарев, 2017. C. 30].

Заключение
Таким образом, женщины частично интегрированы в 
социально-профессиональную структуру Вооружен-
ных сил Российской Федерации по критериям содер-
жания воинского труда и образования. Они составля-
ют меньшинство, имея ограниченные возможности 
получения специального образования и служебного 
роста. Наблюдается значительная гендерная дис-
пропорция по составам военнослужащих с переве-
сом в сторону менее престижных воинских званий. 
Подчиненный статус женщин в системе военной 
стратификации в России обусловлен анатомо-физи-
ологическими особенностями женщин, правом на 
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реализацию социальной роли матери, юридическими 
барьерами, социокультурными нормами и несформи-
рованным феминистским движением.

Достижение гендерного баланса в Вооруженных 
силах Российской Федерации и формирование ней-
трального гендерного режима воинских частей и 
организаций в этих условиях является долгосрочной 

задачей. В ближайшей перспективе целесообразно 
расширять список военно-учетных специальностей, 
которыми могут овладеть женщины, увеличивать 
набор граждан женского пола в военные вузы и учеб-
ные военные центры, бороться с проявлениями ген-
дерной дискриминации путем совершенствования 
законодательства и правового просвещения.
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Введение
Одной из самых актуальных, злободневных и слож-
ных проблем государственного и муниципального 
управления в России является справедливое и сба-
лансированное, с точки зрения финансового обе-
спечения, разграничение и распределение властных 
полномочий между всеми уровнями, ветвями и орга-
нами власти, а также объектами и субъектами этого 
управления.

Все эти моменты определены в Конституции Рос-
сийской Федерации и в многочисленных других зако-
нодательных и нормативных актах и документах раз-
личного уровня. Но на практике, когда дело касается 
конкретного применения обозначенных положений, 
то оказывается, что многое выполняется лишь фор-
мально. 

О разграничении полномочий между органами 
власти в Российской Федерации и их содержании
Проанализируем один из конкретных примеров ре-
шения проблем, которые, согласно Конституции 
Российской Федерации и других законодательных 
и нормативных актов, относятся к так называемым 
«вопросам совместного ведения» или к тем, которые 
были полностью или частично переданы с одного 
уровня власти на другой (зачастую – на более низ-
кий)1.

Так, с 1 января 2008 года была осуществлена пе-
редача полномочий Российской Федерации в области 
лесных отношений органам государственной власти 
большинства субъектов Российской Федерации (Мо-
сковской области вышеуказанные полномочия были 
переданы с 1 июля 2012 года). Все это было сделано 
в соответствии с частью 1 статьи 83 Лесного кодекса 
Российской Федерации. Кстати, в него несколькими 
десятками Федеральных законов внесено уже много 
изменений и поправок. При этом в тексте Лесного 
кодекса Российской Федерации определена передача 
не всех, а только отдельных (строго оговоренных 
в части 1 статьи 83) полномочий Российской Феде-
рации в области лесных отношений, что не должно 
дать возможность трактовать это расширительно 
или превышать те или иные полномочия.

Практика последующих лет показала, что про-
блемы с лесными отношениями не уменьшились. 
Особенно ярко они проявляются в пожароопасные 
периоды, когда случаются драматические и даже ка-
тастрофические события, (например, лесные пожары 
в Сибири и на Дальнем Востоке, где ежегодно из-за 
этого уничтожаются десятки тысяч гектаров лесов 
и тайги и даже часть уникальных, особо охраняемых 
объектов – национальных парков и заповедников).

Процедура передачи полномочий должна предус-
матривать многие моменты, в том числе:

1 Конституция Российской Федерации, ст. 72. (с последними 
изменениями: [Конституция Российской Федерации…, 2019. 
С. 14])

 – определение объема передаваемых полномочий 
субъекту Российской Федерации;

– определение объема средств на исполнение пе-
редаваемых полномочий;

– подготовку методики расчета объема соответ-
ствующей субвенции;

– подготовку и подписание соглашений о переда-
че полномочий;

– определение регионального органа власти, ко-
торый реализует передаваемые полномочия;

– доведение соответствующей субвенции до субъ-
екта Российской Федерации;

– принятие необходимых региональных и феде-
ральных нормативных и методических актов по обе-
спечению реализации передаваемых полномочий;

– контроль над передачей и выполнением пере-
данных полномочий и др.

После принятия Федерального закона Российской 
Федерации от 13 июля 2015 года № 233-ФЗ «О вне-
сении изменений в Федеральный закон «Об общих 
принципах организации законодательных (пред-
ставительных) и исполнительных органов государ-
ственной власти субъектов Российской Федерации» 
и отдельные законодательные акты Российской Фе-
дерации и признании утратившими силу отдельных 
положений законодательных актов Российской Фе-
дерации» в этой сфере появилось больше порядка 
и определенности. Однако по-прежнему возникают 
трудности, связанные, в первую очередь, с недоста-
точным финансовым обеспечением.

Количество полномочий, переданных субъектам 
Российской Федерации, растет, и для их выполнения 
они получают субвенции и др. [Васильев, Дехано-
ва, Лось, Холоденко, 2014. С. 27–30, 63–72, 74–78]. 
По имеющейся информации, федеральный бюджет 
«администрирует» 194 вида межбюджетных транс-
фертов, в том числе 92 субсидии, 17 субвенций и 84 
трансферта иного рода. Все это усложняет и без того 
непростые взаимоотношения между федеральным 
и региональными бюджетами. На практике бывает 
нелегко определить четкие объемы и критерии реа-
лизации того или иного полномочия (как федераль-
ного, так и прав субъекта Российской Федерации или 
органов местного самоуправления). Контрольные 
и правоохранительные органы зачастую требуют 
отчетов, исходя из «буквы закона» (отдельно по ка-
ждому полномочию). Но эта чрезмерная регламен-
тация лишь мешает делу и вызывает непонимание 
у тех, кто реально стремится к более качественной 
реализации тех или иных полномочий в сфере госу-
дарственного или муниципального управления.

Следует отметить, что не может быть идеаль-
ного распределения таких полномочий. Во-первых, 
потому, что любая согласованная и законодатель-
но оформленная их дистрибуция – это своего рода 
договоренность, достигнутая между определенны-
ми субъектами управления. Во-вторых, это компро-
мисс между конкретными представителями власти 
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и группами людей, имеющими свои субъективные 
взгляды, интересы и т.п. В-третьих, такая договорен-
ность достигается при определенном «статус-кво» 
того или иного объекта или предмета управления, 
который со временем может измениться.

Таким образом, возникает потребность в перио-
дической проверке правильности этого распределе-
ния, его корректировке и приведению в соответствие 
с новыми требованиями жизни и времени. И для 
этого должен быть предусмотрен определенный ме-
ханизм внесения изменений в то или иное распреде-
ление полномочий.

Когда такой порядок будет соблюдаться на прак-
тике, тогда любое предложение об изменении в этой 
сфере не будет сразу отклоняться (как ущемляющее 
интересы той или иной стороны), ему не будет при-
писываться какая-либо «политическая подоплека» 
или даже элементы «шовинизма», «национализма». 
Необходимо обстоятельно обсуждать преобразова-
ния с целью достижения нового компромисса – с уче-
том изменившихся условий.

Административное и ресурсное обеспечение 
реализации полномочий органами власти
Несомненно, что многие противоречия возникают 
еще при формулировании и последующем распреде-
лении тех или иных функций органов власти. Иногда 
на ту или иную структуру возлагается такое количе-
ство полномочий, что становится очевидным, что их 
выполнение на должном уровне невозможно. Но и пе-
реадресовать эти задачи другому органу власти было 
бы неверным. Возникает ситуация, когда никто не 
отвечает за ненадлежащее выполнение тех или иных 
функций. Вспоминается, как несколько лет назад ру-
ководитель одной федеральной надзорной службы, 
выступая на научно-практической конференции, от-
кровенно сказал, что на его службу возложено такое 
огромное количество «функций и обязанностей», что 
выполнить их все не представляется возможным…

Действительно, если произвести количественную 
оценку, то в среднем в России у федерального мини-
стерства – 240 полномочий, у федеральной службы 
– 109, у федерального агентства – 70. Больше всех 
(495) – у Министерства экономического развития 
Российской Федерации, а наименьшее число функ-
ций – у Службы внешней разведки Российской Фе-
дерации – 252. Сами по себе представленные данные 
имеют относительную значимость – ведь и полномо-
чия, и функции сильно различаются по объему, со-
держанию, требуемому обеспечению, «критичности 
невыполнения» и т.д. 

В то же время руководством страны ставится 
важная задача по обеспечению выполнения власт-
ных функций и оказанию государственных и муници-
пальных услуг на современном уровне везде – неза-
висимо от места проживания или работы граждан, то 

2 Бутрин Д. Коммерсант. № 177/П от 23 сентября 2017 года.

есть в любой точке нашей страны. Поставлен вопрос 
о разработке для этих целей четких регламентов 
(стандартов и т.п.). Таким образом, требуется, чтобы 
по всей территории страны обеспечивался опреде-
ленный уровень выполнения тех или иных функций 
органов власти или оказания услуг. Необходимо не 
только достаточно точно, четко и ясно определить 
полномочия на государственном или муниципаль-
ном уровне, но и обозначить их объемы, затраты 
средств на реализацию, источники финансирования 
и др.

Наибольшие трудности возникают с финансовым 
обеспечением данного процесса. В первую очередь, 
это касается выполнения властных полномочий 
в большинстве субъектов Российской Федерации, 
которые не могут вырваться из-под «долговой на-
грузки», а также на муниципальном уровне. Здесь 
постоянно увеличивается кредиторская задолжен-
ность, ощущается нехватка финансовых средств на 
все возрастающие и по количеству, и по объему 
(в связи с общим ростом потребностей населения) 
обязательства органов власти. По-видимому, только 
путем перевода тех или иных небольших по объему 
налогов или платежей с одного уровня на другой 
проблему не решить. Требуется новый метод общего 
перераспределения всех доходов в стране, а также 
«встраивание» финансирования всех муниципаль-
ных образований в общую систему обеспечения госу-
дарственного управления. Должна оставаться опре-
деленная «автономия» муниципальных образований 
(при соответствующей корректировке и поправках 
в российском законодательстве, включая, если будет 
нужно, и Конституцию страны). 

Некоторые принципы формирования бюджетов 
и оценки эффективности управления
Заслуживает внимательного рассмотрения следую-
щий вопрос: нужно ли буквально следовать двух-
уровневой модели, рекомендованной в Европейской 
хартии местного самоуправления? Конечно, уровни 
управления необходимы, но финансовое обеспечение 
их существования, их экономика могут и должны 
быть едиными. Такой же принцип можно распро-
странить и на взаимоотношения между субъектами 
Российской Федерации и муниципальными образова-
ниями. Следует совместно решать актуальные задачи 
по обязательствам перед населением, добиваться их 
лучшего выполнения и скоординированно тратить 
те финансовые средства, которые были получены 
в результате сложных взаимодействий с федераль-
ным центром, учитывая его фискальную политику по 
сбору доходов. 

Субъекты Российской Федерации и муниципаль-
ные органы несут в настоящее время бóльшую часть 
нагрузки по обязательствам перед населением3, а 
финансовых средств в общем итоге для этого имеют 

3 Краснушкина Н. Коммерсант. № 39 от 9 ноября 2018 года.
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недостаточно. Естественно, что у части населения 
возникают вопросы о необходимости осуществления 
тех или иных «геополитических», «стратегических» 
и иных федеральных проектов без соответствующего 
«всенародного обсуждения». Важно развивать ин-
фраструктуру, и в разрезе регионов нужно объектив-
но оценить, кому, какое количество и на что следует 
выделять средств, исходя из того, сколько они вносят 
в Федеральный бюджет Российской Федерации [Ци-
хоцкий, Кокин, 2015. С. 399–401].

Не следует забывать, что наше государство явля-
ется федеративным по своей структуре, оно основано 
на принципах федеративных отношений (в отличие 
от унитарного, которое, как правило, состоит из поч-
ти одинаковых административно-территориальных 
единиц: областей, провинций, губерний и т.п.). Одна-
ко, если внимательно посмотреть на существующие 
в мире другие федеративные государства, то можно 
заметить, что в каждом из них имеется много специ-
фических особенностей и свое понимание, трактовка 
принципа федерализма.

Государственное управление в субъектах Рос-
сийской Федерации и муниципальное управление 
на местах фактически являются продолжением гос-
управления на федеральном уровне. Здесь возникает 
закономерный вопрос: почему их финансовое обе-
спечение должно осуществляться самостоятельно, 
на недостаточной финансово-экономической осно-
ве? Не следует ли объединить в одно целое эти ча-
сти, естественно, на определенных и разработанных 
принципах и критериях? Кстати, такие прецеденты у 
нас уже есть – вся судебная система страны финанси-
руется централизованно, из Федерального бюджета 
Российской Федерации. 

Возможно, именно таким путем следует посте-
пенно отказываться от принципа «бюджетного фе-
дерализма», означающего, по сути, то, что нижесто-
ящие уровни и органы власти должны самостоя-
тельно себя финансово обеспечивать. Зачастую это 
становится причиной нехватки у них финансовых 
ресурсов и некачественного исполнения ими зако-
нодательно определенных функций и полномочий. 
Сохраняется «остаточный принцип»: поступления 
от всех основных налогов и сборов «стекаются» 
в федеральный бюджет, а нижним уровням власти – 
субъектам Российской Федерации и муниципаль-
ным образованиям – предоставляется право на сбор 
небольших по объему налогов [Прокофьев, 2014. 
С. 559–567]. Основная часть этих средств остается на 
уровне субъектов Российской Федерации, городов 
и районов, а в местные бюджеты сел, небольших 
городов и поселков поступает весьма ограниченное 
количество средств.

Важно отметить также существующую «терри-
ториальную несправедливость», когда социально- 
экономический потенциал различных территорий 
и их развитие имеют очень большие различия [Про-
кофьев и др., 2017. С. 108–112]. Разные админи-

стративно-территориальные образования, располо-
женные в различных географических, природных, 
климатических условиях и «зонах», имеют неравные 
возможности формирования и исполнения своих 
бюджетов, а также привлечения для своего соци-
ально-экономического развития как отечественных, 
так и иностранных инвестиций (возмездного или 
безвозмездного вложения капитала на этих терри-
ториях).

Для объективного анализа необходимо внима-
тельно изучить показатели (критерии) оценки эф-
фективности деятельности органов исполнитель-
ной власти субъектов Российской Федерации. Эти 
показатели были введены в 2012 году, а в 2017 
году – уточнены, Указом Президента Российской 
Федерации № 548 от 14 ноября 2017 года их ко-
личество было увеличено до 24. Для их подсчета, 
определения и сравнения Министерство экономи-
ческого развития Российской Федерации разраба-
тывает и утверждает специальные методики с раз-
личными формулами, дополнительными данными, 
интегрированными показателями и т.д. Каждый из 
этих подсчетов может претендовать на солидное 
научное исследование, дальнейшую разработку и 
требует, несомненно, больших затрат для полу-
чения объективных показателей и их проверки. 
Например, вызывает большие сомнения получение 
достоверных данных по следующим показателям 
(22 и 23): «Оценка населением деятельности орга-
нов исполнительной власти субъекта Российской 
Федерации» и «Оценка населением эффективности 
деятельности органов государственной власти Рос-
сийской Федерации». Как это можно определить, 
если для граждан страны в своем большинстве 
нет очевидной разницы в этих двух показателях? 
Неясно также, как будут использоваться получен-
ные данные – только для оценки работы тех или 
иных должностных лиц и принятия мер или при 
формировании консолидированного федерального 
бюджета и планов социально-экономического раз-
вития страны и территорий [Панина, Плотицина, 
2015. С. 295–297; Shevtsova, Eckert, 2000. P. 34–39]? 
Используя лишь рыночные механизмы и приме-
няя принципы «бюджетного федерализма», нельзя 
найти быстрое решение проблемы. Это нужно де-
лать централизованно, используя плановые мето-
ды управления экономикой страны.

Действительно, в настоящее время возникает 
необходимость возрождения «отмененных» и не-
оправданно забытых плановых начал советской 
экономики (хорошо себя зарекомендовавших го-
сударственных планов и т.п.). Нужно максимально 
пополнять бюджет страны [Белев, Векерле, Гурвич, 
Золотарева, Могучев, Соколов, Тищенко, Филиппова, 
2019. С. 5–20], в том числе за счет хорошей «собира-
емости» всех налогов, сборов, акцизов, таможенных 
пошлин и др., поступления максимальных, а не ми-
нимальных доходов от организаций и предприятий 
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с государственной и муниципальной собственно-
стью (как полной, так и «долевой»). Важно обсуж-
дать и принимать ежегодные Программы (планы 
и т.п.) социально-экономического развития страны 
и всех ее административно-территориальных об-
разований. Также нужны строгий контроль, надзор, 
отчетность – тогда у каждого гражданина, прожи-
вающего в далеком от столицы населенном пункте, 
будет появляться желание лучше трудиться на бла-
го своей страны.

Сегодня все условия для этого у нас в стране име-
ются – «сепаратистских настроений», существовав-
ших в 90-е годы прошлого столетия, практически уже 
нет. Все можно отрегулировать и при достижении 
достаточной «прозрачности» федерального бюдже-
та – обосновать и согласовать. 

Заключение
Таким образом, в вопросах формирования государ-
ственных и муниципальных бюджетов и финансов 
можно и нужно придерживаться принципа феде-
рализма, но при этом учитывать особенности го-
сударства унитарного типа. Финансово-бюджетная 
сфера в Российской Федерации должна строиться 
централизованно, а не основываться исключительно 
на федерализме. Наконец, требуются не просто «кос-
метические» изменения, уточнения сегодняшнего 
законодательства, но серьезные и основательные по-
правки, вплоть до конституционных. Иначе описан-
ные противоречия будут и дальше негативным обра-
зом сказываться на качестве работы органов власти 
страны в целом и субъектов Российской Федерации 
и муниципальных образований, в частности.
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Введение
Оценивая опыт государственного стимулирования раз-
вития рынка хранения энергии, необходимо отметить 
его инерционное следование за непрерывным разви-
тием возобновляемых источников энергии (ВИЭ), из-
менивших парадигму развития энергетики, соответ-
ствующей промышленному укладу и во многом его 
определившего [Макаров, 1998. С. 15]. Очевидно, что 
философия и экономика рынка систем хранения и на-
копления энергии отражает проблемы всей энергети-
ческой отрасли в целом. Учитывая неравномерное про-
изводство энергии посредством возобновляемых источ-
ников, особенно в периоды переизбытка производства 
и недостатка в периоды пикового потребления, именно 
траектория развития мощностей рынка возобновляе-
мой энергетики (включая инновационный интерес к 
электромобилям) формирует успешность его развития. 

Данный сегмент энергетики имеет свои особенности 
и ограничения.

Прежде всего металлы, необходимые для произ-
водства литий-ионных аккумуляторов, востребованы 
не только в отрасли ВИЭ. Речь идет о таких металлах, 
как кобальт и литий, спрос на которые, по экспертным 
оценкам, в ближайшие пять лет вырастет в 2,9–3,1 раза. 
По данным IEA (Международное энергетическое агент-
ство), предполагается, что за последующие десять лет 
спрос возрастет в десять раз.

Необходимо добавить, что кобальт всегда считался 
стратегическим товаром. Ряд стран-лидеров в обла-
сти возобновляемых источников энергии, например, 
США, увеличили свою зависимость от внешних поставок 
и импортируют сегодня (по данным Минэнерго США) 
свыше 40 металлов и минералов, которые необходимы 
в том числе и для систем производства и хранения энер-
гии. И если наращивать производство алюминия у США 
есть возможности, то, например, в отношении кобальта 
и лития они несколько ограничены. 

Более того, Китай как один из поставщиков десятков 
стратегически важных для США минералов и металлов 
является в то же время безусловным мировым лиде-
ром в области возобновляемых источников энергии 
и сам активно использует данные минералы в своем 
производстве. Следует полагать, что вследствие угрозы 
внутреннего дефицита на фоне активного роста рынка 
средств хранения электроэнергии в целом и производ-
ства электромобилей в частности или причин иного ро-
да экспортные поставки данных минералов могут быть 
минимизированы в целях обеспечения внутреннего 
производства в КНР.

Принципы успешного внедрения «зеленой» 
энергетики 
На примере КНР приведем ряд принципов успешного 
внедрения «зеленой» энергетики. Прежде всего это ясная 
и понятная обществу цель достижения двадцатипро-
центной доли возобновляемых источников энергии в 
топливно-энергетическом балансе к 2020 году [China’s 
Policies… 2011. Р. 7]. Второе – минимизация эмиссии угле-

кислого газа в целях улучшения экологии, определенная 
в главном руководящем документе страны – Долгосроч-
ном плане развития. Третье – разработка экономически 
привлекательных квот на обязательное потребление 
энергии ВИЭ, четвертое – бизнесу понятные льготные 
тарифы для бизнеса, пятое – определение уровня лока-
лизации генераторов возобновляемой энергии на на-
циональном производстве,  шестое – существенное фи-
нансовое стимулирование в виде системы грантов тех-
нологической поддержки1, седьмое, самое существенное, 
– институциональный закон о возобновляемых источни-
ках энергии с приоритетами в сфере налоговой и кредит-
ной политики2. В результате достаточно короткого вре-
менного интервала – за 10 лет – Китай обеспечил 17 % от 
мировых инвестиций в ВИЭ в национальной экономике, 
ускоренно развивая секторы ветровой, солнечной и био-
энергии [Порфирьев, 2012. С. 17]. 

Не ставя целью в настоящей статье привести все 
известные на сегодняшний день принципы государ-
ственного стимулирования ВИЭ, стоит тем не менее 
отметить характерный пример Швеции с ее уверенно-
стью стопроцентного производства электроэнергии из 
источников возобновляемой энергии к 2040 году. Имен-
но Швеция впервые сформулировала принцип «зеле-
ных сертификатов», обеспечивающих определенными 
годовыми квотами гарантию приобретения возобнов-
ляемой энергии3. 

Проблемы и перспективы хранения энергии 
Вернемся к решениям проблемы ресурсного ограниче-
ния развития сопредельного с возобновляемой энер-
гией рынка хранения энергии в сегменте автомобиль-
ной промышленности.

По сообщениям экспертов, опубликованных в South 
China Morning Post, автокомпании – производители 
электромобилей проявляют интерес к поиску лития 
и кобальта вне своей территории, несмотря на то, что 
стоимость кобальта превысила 87 тысяч долларов США 
за тонну на лондонской бирже (три года назад его сто-
имость составляла не более 25 тысяч долларов США за 
тонну). Это вполне объяснимо, поскольку ряд экспертов 
считает, что пик продаж автомобилей на лидирующих 
авторынках (КНР, США, ЕС) с двигателем внутреннего 
сгорания (ДВС) был пройден в 2018 году, сообщает 
Financial Times4.

1 China’s Heavy Investment. www.renewableenergyworld.com/rea/
news/article/ 2012/02 (дата обращения 15.08.2015)

2 X. WenHua. Стратегические руководящие принципы и перспек-
тивы будущего развития в сфере возобновляемых источников 
энергии КНР. http://www.windenergy. kz/files/1286875907_file.
pdf (дата обращения 12.10.2014)

3 Renewable Electricity with Green Certificates. Ministry of Sustainable 
Development. Published  30 May 2006,  Updated 17 May 2015 http://
www.government.se/information-material/2006/05/renewable-
electricity-with-green-certificates/ (дата обращения 15.10.2015)

4 Combustion engine car sales to hit peak demand in 2018. https://
www.ft.com/content/62506c24-0aae-11e9-9fe8-acdb36967cfc 
(дата обращения 15.01.2019)
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Основные интересы производителей традиционных 
аккумуляторных источников хранения энергии наце-
лены не только на редкоземельные металлы, добывае-
мые в КНР. Основной владелец ресурсного ограничения 
развития данного сегмента энергетики – Конго, обе-
спечивающая около 2/3 их мировой добычи. Для изго-
товления катода литий-ионного аккумулятора необхо-
дим кобальт, который составляет четверть стоимости 
аккумулятора5. Его возросшая стоимость вынуждает 
разработчиков искать товар-заменитель в виде сплавов 
никеля и марганца, где это только возможно. Если де-
сять лет назад на изготовление аккумулятора электро-
мобиля Tesla использовалось 38 кг металла, то сегодня 
данный параметр снизился в 7,6 раза. Не менее показа-
телен прогноз топ-менеджмента концерна Volkswagen, 
который предполагает, что через пять лет изготовители 
электромобилей будут использовать до 30 процентов 
запасов лития, разведанных на настоящий момент. Есть 
и более радикальное мнение, что через 20 лет, если не 
появится новой инновационной технологии автомо-
бильных аккумуляторов или не изменится удельное 
потребление кобальта на одно изделие (и при условии, 
что все страны ЕС откажутся от двигателей внутренне-
го сгорания), кобальта потребуется в 28 раз больше от 
уровня текущей добычи6. 

Стоит отметить, что объемы производства аккуму-
ляторов растут, несмотря на два основных их недостат-
ка: проблемы самовозгорания и значительные потери 
емкости при отрицательных температурах.

Определенное развитие, за которым просматрива-
ется и вполне перспективное будущее, получили ли-
тий-полимерные аккумуляторы (инновационная моди-
фикация литий-ионного накопителя энергии), где при-
меняется полимер в качестве электролита. Пионером на 
рынке стала корпорация Ionic Materials, совершившая 
прорыв и предложившая твердый полимер, произво-
дящий ионы при естественной температуре, который 
исключает возможность самовозгорания и значительно 
минимизирует удельные затраты на производство7.

Не менее интересно направление, которое получит 
в ближайшем будущем государственную поддержку в 
ряде стран: идея vehicle-to-grid состоит в использова-
нии электромобиля во время его стоянки в гараже вла-
дельца в качестве временной электростанции. То есть 
электромобиль (его аккумулятор) поддерживает заряд 
от сети в ночные часы (минимум общественного и про-
мышленного потребления) и возвращает накопленную 
мощность в пиковом периоде. Предварительные оценки 
показывают (мощность автомобильного аккумулятора 

5 Lux Research. Owning the Energy Transition/ http://www.
luxresearchinc.com/(дата обращения 15.11.2019)

6 Форбс. https://www.forbes.ru/biznes/358811-budushchee-
chernogo-zolota-pochemu-rano-stavit-krest-na-neftyanoy-
promyshlennosti (дата обращения 10.02.2019)

7 A Better, Safer Battery Could Be Coming to a Laptop Near You. 
https://www.nytimes.com /2017/08/01/technology/alkaline-
batteries-replace-lithium-ion.html. (дата обращения 11.01.2019)

электрокара Tesla 85 КВт/час, разница в суточных та-
рифах за электроэнергию в среднем 10 евроцентов, т.е. 
0,1*85*4*365=12410 евро/год, если машина не исполь-
зуется и работает только как накопитель энергии), что 
владелец электромобиля – участник данной программы 
сможет формировать личный денежный поток до 3100 
евро в год за вычетом времени использования электро-
мобиля по прямому назначению. 

Подобная государственно-коммерческая концепция 
отрабатывается в Дании, в тестовом режиме программа 
с прошлого года работает в Италии и Японии. Более то-
го, концепция предлагает использовать электромобиль 
и его аккумулятор как элемент домашней системы хра-
нения энергии по аналогу с Tesla Powerwall8.

В Германии уже несколько десятилетий для хра-
нения энергии используются гидроаккумулирующие 
станции, работающие по принципу наполнения (часто 
естественного резервуара) во время низкого потре-
бления электроэнергии в сети для ее использования в 
часы пик при естественном истечении, как на обычной 
гидроэлектростанции за счет перепада высот.

Пример подобного накопления и хранения энергии 
являет собой станция Goldisthal с мощностью хранения 
1,06 ГВт, построенная в 2004 году и на сегодняшний 
день являющейся одной из крупнейших систем хране-
ния энергии в ЕС данного типа. Учитывая, что ФРГ до-
статочно ограничена в расширении гидроаккумуляции 
(в силу природного ландшафта) на своей территории, 
готовится наднациональное решение по переброске 
свободной возобновляемой энергии в такие страны, как 
Швейцария и Норвегия, имеющие значительные воз-
можности для данного способа хранения энергии.

Таким образом, глобальный рынок хранения нако-
пленной энергии начинает зависеть от наличия раз-
витой передающей инфраструктуры. Был разработан 
специальный закон «О расширении энергопередающей 
инфраструктуры» [Zimmermann, 2011. Р. 61]. А в рамках 
межправительственных соглашений между Германией 
и Норвегией для целей хранения и накопления энергии 
к 2020 году будет завершено строительство линии элек-
тропередач мощностью 1,4 ГВт9. 

Благодаря проектам такого рода можно констатиро-
вать появление относительно нового для европейских 
стран способа укрепления энергетической безопасно-
сти: если раньше наблюдался межстрановый экспорт 
невозобновляемой энергии, то теперь можно констати-
ровать появление прорывного проекта хранения нако-
пленной энергии и ее использования в пиковые перио-
ды нагрузки между странами.

В ряде специализированных докладов по развитию 
сегмента хранения энергии в ФРГ встречается тезис об 

8 Powerwall. https://www.tesla.com/powerwall. (дата обращения 
21.01.2019)

9 TenneT to Break Ground for NordLink Mid-September. https://
gisprofi.com /gd/documents /nachato-stroitelstvo-
elektricheskogo-soedineniya-moshchnostyu-1-4-gvt-mezhd.
html(дата обращения 15.01.2019)
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обеспечении надежности сегмента потребления энер-
гии не только за счет своевременного роста выработки 
возобновляемой энергии, но и для компенсации ее 
определенной нестабильности за счет сопряжения ба-
зисной нагрузки при уменьшении доли традиционной 
энергии10. 

Также в Германии поощряется рассмотрение и 
утверждение проектов по возобновляемой энергии и 
сопутствующей ей инфраструктуры на локальном уров-
не. Например, разрешения на размещение ветроэлек-
тростанций, включая согласование технических пара-
метров, выдаются местными властями. Активно поощ-
ряется участие инвесторов-частных лиц, проживающих 
в данной местности, в союзе с банковским местным 
капиталом, не позволяя иметь повышенную доходность 
в данном секторе за счет государственной помощи [Ле-
щенко, 2012. С. 368].

Рассмотрим пример города Фрайбург, где одна треть 
стоимости проекта ветровой электростанции, состо-
ящей из четырех ветрогенераторов, была обеспечена 
частными инвесторами. На оставшуюся часть инве-
стиций был привлечен кредит местного банка. Оценка 
эффективности проекта показывает, что с точки зрения 
стоимости привлечения банковского капитала (ставка 
на момент осуществления проекта – 4,5%) предусмо-
трено меньше выплат частным инвесторам, опреде-
ленных локальным соглашением (6%). Это показывает, 
насколько важным на локальном уровне в ФРГ считают 
вовлечение местных жителей в создание «зеленых» 
проектов и их инфраструктуры не только как пользова-
телей, но и как инвесторов с перспективой получения 
распределенной прибыли.

Таким образом, стимулируется создание автоном-
ной местной инфраструктуры, способной продавать 
излишки возобновляемой энергии. Речь уже не идет об 
энергонезависимости местного сообщества, появляется 
новый вид повышения уровня жизни значительного 
числа граждан, начиная от инвестиционного замысла и 
завершая устойчивым извлечением прибыли на этапе 
эксплуатации.

Оценка, анализ и применение данного уникально-
го опыта в отечественных условиях представляются 
вполне обоснованными, особенно на удаленных терри-
ториях, использующих привозное топливо, тем более, 
что начало использованию локальных возобновляемых 
источников энергии положено [Киреева,  2014. С. 38].

Усилия государства в развитии возобновляемых 
источников энергии
В традиционной энергетике – как в секторе генерации, 
так и в распределении энергии – как правило, наблюда-
ется тренд в пользу крупных компаний, в совокупности 
контролирующих данный рынок. Энергетика, исполь-
зующая возобновляемые источники энергии, дает уни-
кальную возможность выработки такого же объема 

10 Fraunhofer-Institut für Solare Energiesysteme ISE. // ise.fraunhofer.
de (дата обращения 17.09.2019)

энергии возрастающими по численности ветро-, солнеч-
ными и биоэлектростанциями, принадлежащими мест-
ному гражданскому сообществу сообразно принципу 
долевой собственности, что и позволяет наравне с зада-
чами энергобезопасности обеспечить большому числу 
граждан уровень жизни, значительно превышающий 
средний по стране. Данная политика в ФРГ приводит 
к созданию абсолютно нового класса производителей, 
занимающихся этим производством дополнительно к 
основному виду своей деятельности: один из пятиде-
сяти восьми немцев производит энергию на продажу и 
получает соответствующую дополнительную прибыль, 
объединяя функции производства и потребления [Тоф-
флер, 2009. Р. 71].

Однако следует отметить, что для подобного успеха 
необходимо было создать многоуровневую институ-
циональную среду. Национальная тарифная система 
как часть институциональной поддержки стимулиру-
ет создание энергопредприятий локальных сообществ, 
гарантируя им преимущественную покупку энергии и 
возврат вложенных средств за приемлемый окупаемый 
период. 

Более того, учитывая, что себестоимость «зеленой» 
энергии становится ниже традиционной ископаемой 
[Arent, Wise, Gelman, 2011. Р. 585], поставщики возобнов-
ляемой энергии постепенно обеспечивают возможность 
менее обеспеченным потребителям постепенно подни-
мать свой уровень жизни, снижая свои издержки на её 
покупку. 

Определенной и разумной инициативой государ-
ственной политики стимулирования замещения систем 
хранения энергии в условиях их недостаточной мощ-
ности являются поощрительные выплаты владельцам 
резервных мощностей для покрытия пиковых нагрузок. 
Экономически данный вид стимулирующих выплат вы-
глядит следующим образом: владелец получает компен-
сацию не только за мгновенно произведенную (перерас-
пределенную) энергию, но и за мощности, находящиеся 
в резерве.

Кроме достаточно известных и получивших опреде-
ленное распространение вариантов хранения энергии 
(в дополнение к рассмотренным выше вариантам ак-
кумуляторного хранения и метода гидроаккомуляции): 
использование сжатого воздуха, кинетической энергии 
маховиков и хранение энергии в виде расплавленной 
соли – разрабатывается инновационный подход преоб-
разования невостребованной энергии в газ (power-to-
gas, P2G). Излишек энергии направляется в установку 
электролиза обычной воды, где разделяется на кисло-
род и водород, который хранится до пиковой потребно-
сти в энергии и при необходимости направляется на ее 
выработку, либо используется как топливо для специ-
ализированных автомобилей (например, создаваемых 
компанией Тойота)11. 

11 Toyota Mirai Первый в мире серийный автомобиль с водород-
ным двигателем. https://www.toyota.ru/world-of-toyota/
technology/mirai (дата обращения 18.01.2019)
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Рассматривая последние технологические достиже-
ния немецких компаний в данном способе хранения 
энергии, можно отметить опыт компании Thüga, кото-
рая провела ряд экспериментов по использованию водо-
рода, полученного по данному методу, в магистральной 
газовой сети12. Эксперимент проводился в течение трех 
лет на установке мощностью 0,315 МВт и производи-
тельностью 60 куб. м водорода в час. Поскольку водород 
не является заменой природного газа, компания Thüga 
не повышала долю водорода в экспериментальной сети 
выше двух процентов от объема газа в магистральном 
трубопроводе. В докладе немецкого энергетического 
концерна Eon сообщается, что данную долю можно до-
вести до пяти процентов и получить положительные 
побочные эффекты. Исследование NREL13 сообщает, что 
данную долю можно доводить и до 10 процентов во-
дорода в линиях природного газа, но ключевая мысль 
исследования заключается именно в хранении водо-
рода и его использовании для производства энергии в 
пиковый период потребления.

Не менее важным оказывается развитие цифрови-
зации в управлении энергетической системой произ-
водства-потребления возобновляемой энергии с це-
лью тонкой подстройки спроса на электроэнергию к 
действующим и быстроразворачиваемым мощностям. 
Это направление развивается в основном в микросетях 
(Microgrid) для локальных потребителей, но, как уверя-
ют разработчики, скоро будет доступно и для больших 
систем.

Рассмотрим и отрицательные стороны государствен-
ного регулирования возобновляемой энергии, связан-
ные, в основном, с запаздыванием оценки регулирую-
щего воздействия на быстроменяющуюся ситуацию в 
современных рыночных условиях, на примере Чешской 
республики.

Одобренный еще в 2005 году стандартный для ЕС за-
кон о поддержке возобновляемых источников энергии 
простимулировал развитие ветро-, био- и солнечной 
энергетики, закрепив дотационную поддержку за про-
изводителем определенного по параметрам генерирую-
щего оборудования. Не проводя постоянного специали-
зированного мониторинга об инновационном снижении 
стоимости технологий генерирующего оборудования, в 
частности, фотогальванических батарей, регулятор не 
принял своевременных мер по изменению технических 
параметров поддержки, и инвесторы-производители 
солнечной энергии продолжали устанавливать станции 
определенной регулятором мощности, тогда как тех-
нологически стало возможным устанавливать иннова-
ционные конструкции большей мощности. Более того, 
бездействие регулятора совпало с изменением налого-
вой среды в сегменте производства солнечной энергии, 
которое могло быть нивелировано применением более 
совершенных технологических решений. В конечном 

12 P2G gets going. //https://energytransition.org/2013/12/p2g-gets-
going/(дата обращения 18.01.2019)

13 NREL. https://www.nrel.gov/(дата обращения 18.01.2019)

итоге инвесторы не получили ожидаемой прибыли, га-
рантированной местным регулятором. 

И только спустя пять лет были введены стимулирую-
щие субсидии и для легких фотогальванических батарей, 
располагаемых на индивидуальных крышах, что значи-
тельно расширило массовость их применения. Кроме 
того, были проанализированы и минимизированы адми-
нистративные барьеры, препятствующие созданию воз-
обновляемых источников малой мощности на фоне их 
существенного удешевления благодаря инновационному 
развитию технологий, что, как известно, приводит не 
только к минимизации их стоимости, но и к существен-
ному уменьшению размеров, простоте эксплуатации и 
обслуживания и, соответственно, сокращению сроков 
окупаемости устанавливаемого оборудования.

Произведенная оценка регулирующего воздействия 
[Бучнев, Марголин, 2014. С. 15] способствовала приня-
тию поправки (процедура ОРВ) к действующему зако-
ну. В результате возобновляемые источники энергии, 
применяемые домашними хозяйствами (до 10 кВт), 
перестали нуждаться в лицензировании. Предпола-
гается, что это решение ускорит и простимулирует 
применение небольших солнечных электростанций на 
уровне домохозяйств и доведет их установку до 15 ты-
сяч станций в год.

На локальном уровне планируется простимулиро-
вать и объекты ветроэнергетики, вводя поправки, рас-
пространяющие действие стимулирующих тарифов, га-
рантирующих потребление данной энергии местными 
сообществами. По проведенным исследованиям, подоб-
ный сценарий развития данного сегмента возобновля-
емой энергии обеспечит создание примерно 20 тысяч 
новых рабочих мест в целом по стране14.

Известен отрицательной опыт налога в Испании, 
введенного также без предварительной процедуры 
оценки регулирующего воздействия на собственное 
потребление возобновляемой энергии15, который стал 
ограничивать доступ в энергосеть для ряда категорий 
производителей и потребителей. Аналитики отметили, 
что подобное непродуманное регулирующее воздей-
ствие вызвало не только рост цен на электроэнергию, 
но и подняло порог энергетической бедности. Это поня-
тие получило широкое распространение в социологиче-
ских исследованиях на стыке экономики и энергетики 
и подразумевает под собой ограничение возможности 
покупки электроэнергии в необходимых объемах для 
обеспечения нормальной жизнедеятельности.

Завершая обзор тенденций стимулирования воз-
обновляемой энергии и сопутствующих ей сегментов 
экономики, отметим возросший интерес к росту даль-
нейшей эффективности энергосбережения зданий на 
примере Австрии. Австрия уверенно определила вось-

14 Hnutí DUHA. https://hnutiduha.cz/(дата обращения 21.01.2019)
15 Правительство отменяет налог «на солнце» и принимает сроч-

ные меры по снижению цен на электричество. https://
espanarusa.com/ru/news/article/642544(дата обращения 
18.01.2019)
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мидесятипроцентный показатель выработки электро-
энергии посредством возобновляемой энергетики к 
2020 году. Поскольку энергопотребление всех зданий 
и сооружений Австрии соизмеримо с третью произве-
денной энергии в стране, на государственном уровне в 
2008–2010 годах были разработаны специализирован-
ные субсидии, стимулирующие модернизацию энерго-
эффективности зданий. В этой области, которую отчасти 
можно отнести к сопряженной с «зеленой» энергетикой, 
разработана новая категория зданий и сооружений, по-
лучившая название «энергия плюс». Это означает, что 
энергоэффективное здание в определенный период вре-
мени (обычно принимается равным календарному году) 
производит энергии больше, чем потребляет.

Понятно, что стимулирование массового проекти-
рования и внедрения подобных зданий потребует как 
разработки дополнительных программ поддержки на 
государственном и локальном уровне, так и программ 
их популяризации среди населения. По проведенным 
социологическим опросам, 4/5 населения поддержи-
вает ускоренный отказ от традиционной энергетики 
в Австрии, очевидно, что и данная инициатива найдет 
широкое применение.

 Интересен подобный опрос и в Великобритании, где 
данный показатель несколько ниже – три четверти насе-
ления поддерживают переход на возобновляемые источ-
ники энергии [DECC Public…, 2014. P. 3.] – но, тем не менее, 

интерес к данному направлению энергетики и экономи-
ки в Соединенном Королевстве также впечатляет.

Выводы
Таким образом, можно констатировать, что к основным 
элементам стимулирования на государственном и ло-
кальном уровне применения возобновляемой энергии и 
сопряженных с ней сегментов энергетики и экономики 
можно отнести административное расширение возмож-
ностей приори тетного доступа к сетям как потребите-
ля, так и производителя, возможность недискримина-
ционного предложения излишков энергии локальным 
сообществам, поощрение расширения числа собствен-
ников генераторов возобновляемой энергии не только 
с целью снижения ее себестоимости и минимизации 
энергетической бедности, но и значительного повыше-
ния среднего уровня жизни большого числа граждан. 

В области хранения возобновляемой энергии можно 
отметить стимулирование применения как традицион-
ных, постепенно удешевляющихся технологий хранения 
энергии, так и инновационно-прорывных технологий, 
развитие и совершенствование которых ускорит приме-
нение ВИЭ и, соответственно, приведет к постепенному 
замещению традиционных видов энергии, освободив 
их применение для более глубокой переработки и соз-
дания конечной газо- и нефтехимической продукции с 
более высокой добавленной стоимостью.
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Введение
Организация и функционирование системы стратеги-
ческого планирования на уровне субъекта Российской 
Федерации связаны с определенным уровнем государ-
ственных затрат. В их числе издержки, возникающие 
при достижении компромисса между основными кон-
курирующими сторонами относительно формы и со-
держания стратегических документов, а также про-
хождения «информации по иерархическим уровням 
организации и внутрифирменного контроля» [Бель-
ченко, Максимов, 2010. С. 64]. Применив постулаты 
неоинституциональной теории к рассматриваемым от-
ношениям, можно определить такие затраты, как тран-
сакционные издержки, направленные на обеспечение 
эффективного процесса разработки документов стра-
тегического планирования [Семенов, 2017(b). С. 225].

В этих условиях существенное значение имеет оп-
тимальный объем издержек. Однако на фоне многооб-
разия их классификаций учеными еще не сформирован 
единый подход к решению проблемы их измерения 
[Dahlman, 1979. P. 148; Williamson, 1985. P. 20–21; Аузан, 
2005. С. 46]. Оценка объема издержек характеризуется 
многозначностью содержания, разнородностью единиц 
измерения, а также «неявностью» некоторых их видов. 
Поэтому исследователи, занимающиеся данным вопро-
сом, применяют авторские методы оценки, исходя из 
поставленной научной гипотезы. Наша задача состоит 
в том, чтобы найти общий механизм определения тран-
сакционных издержек, возникающих в процессе разра-
ботки документов стратегического планирования.

Методы измерения трансакционных издержек
Первая попытка количественного измерения объема 
трансакционных издержек предпринята американски-
ми исследователями Д. Уоллисом и Дж. Нортом, пред-
ставившими свой подход к оценке динамики тран-
сакционного сектора экономики США. Ученые раз-
граничили трансформационный (производство и др.) 
и трансакционный (финансы, страхование, торговля) 
секторы экономики. Общий объем второго сектора 
был рассчитан как результат суммирования ресурсов 
и агрегированных зарплат трансакционных отраслей 
[Wallis, North, 1986. P. 100–115].

Впоследствии были предложены другие способы 
измерения трансакционных издержек. К их числу мож-
но отнести метод «аналогичных переменных» [Karpoff, 
Walkling, 1988. P. 295–298; Bhushan, 1991. P. 350–360], 
подход Ф. Фабоцци, основанный на выделении двух 
частей: постоянной, легко измеряемой, но малозначи-
тельной (брокерские комиссии, налоги и трансферт-
ные платежи), и переменной – издержки исполнения, 
включающие колебание цен и затраты времени, а так-
же учет упущенных возможностей [Fabozzi, Focardi, 
Kolm, 2006. P. 275–300]. Необходимо отметить также 
подход, основанный на модели доходности ценных бу-
маг, которая отражает эффект трансакционных издер-
жек на дневной доходности и охватывает случаи нуле-
вой прибыли [Lesmond, Ogden, Trzcinka, 1999. P. 1115]. 

В некоторых исследованиях ученые уделяют внимание 
анализу времени, затраченного на ожидание принятия 
государственным органом тех или иных решений [Col-
by, 1990. P. 1184–1190]. Перечисленные подходы широ-
ко распространены в макроэкономических исследова-
ниях, а также работах, посвященных оценке издержек 
в рамках отдельных коммерческих организаций.

При построении модели измерения трансакцион-
ных издержек при разработке документов стратеги-
ческого планирования на уровне субъекта Российской 
Федерации может использоваться следующий алго-
ритм действий, основанный на результатах исследова-
ния И.В. Кирьянова:
• Определение трансформационной и трансакцион-

ной частей в объеме затрат, связанных с разработ-
кой документов.

• Определение субъектов процесса стратегического 
планирования, у которых могут возникать трансак-
ционные издержки.

• Классификация издержек, их структурная декомпо-
зиция.

• Количественное измерение трансакционных издер-
жек [Кирьянов, 2015. С. 29]. 
Оценка потенциального объема затрат может про-

водиться с помощью методики стандартных издержек, 
разработанной Министерством экономического разви-
тия Российской Федерации, где ключевыми единицами 
для расчета являются средняя заработная плата в реги-
оне, количество трудочасов на подготовку материалов 
и проведение мероприятий1. В то же время оценка 
индивидуальных фондов рабочего времени государ-
ственных служащих, обеспечивающих процесс разра-
ботки документов стратегического планирования, мо-
жет быть осуществлена с помощью изучения их планов 
работы и посредством опросов. Такой инструментарий 
использовался А. Горшковым и А. Мясниковым при 
исследовании вопроса нормирования численности со-
трудников органов исполнительной власти [Горшков, 
Мясников, Хованов, 2009. С. 32].

Документы стратегического планирования и их 
разработка
Согласно существующим работам экспертов, для го-
сударственного стратегического планирования взаи-
модействие ключевых участников процесса в рамках 
разработки документов и определения ключевых це-
лей носит характер трансакционных издержек. При 
этом затраты, не связанные с обеспечением эффек-
тивности при разработке документов стратегического 
планирования (к примеру, издержки, возникающие на 
этапе формирования текста конкретного документа), 

1 Приказ Министерства экономического развития Российской 
Федерации от 22 сентября 2015 года № 669 «Об утверждении 
методики оценки стандартных издержек субъектов предпри-
нимательской и иной экономической деятельности, возникаю-
щих в связи с исполнением требований регулирования»: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_ 189207
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следует относить к смежной с трансакционными из-
держками категорией расходов – трансформационным 
издержкам.

Ранее нами был определен подход к классификации 
трансакционных издержек, возникающих вне зави-
симости от вида разрабатываемого стратегического 
документа:
• издержки согласованности и сбалансированности 

документов стратегического планирования;
• издержки организации и проведения публичных 

обсуждений; 
• издержки мониторинга и контроля над качеством 

исполнения органами власти области поручений, 
выданных в процессе разработки документов стра-
тегического планирования [Семенов, 2017(a). С. 600; 
Семенов, 2017(b). С. 225].
В рамках настоящего исследования модель ориен-

тирована на трансакционные издержки, возникающие 
у Министерства экономического развития Саратовской 
области. Их декомпозиция произведена с учетом видов 
документов стратегического планирования, уполномо-
ченным на разработку которых является указанный 
орган исполнительной власти (см. таблицу)2.

В связи с отсутствием официальной статистической 
информации о трудозатратах сотрудников Министер-
ства экономического развития Саратовской области 

2 Постановление Правительства Саратовской области от 22 дека-
бря 2014 года № 698-П «О плане подготовки документов страте-
гического планирования Саратовской области, предусмотренных 
Федеральным законом «О стратегическом планировании в Рос-
сийской Федерации»: http://docs.cntd.ru/document/467705152

на разработку таких документов, был проведен опрос, 
в котором приняло участие 50 респондентов (государ-
ственных гражданских служащих министерства, трудо-
вая деятельность которых связана с социально-эконо-
мическим развитием региона). В рамках исследования 
собирались данные о количестве времени, затраченном 
служащими на взаимодействие с федеральными и от-
раслевыми органами исполнительной власти региона, 
органами местного самоуправления, а также на органи-
зацию публичных обсуждений документа стратегиче-
ского планирования (с учетом его вида и предложен-
ной классификацией трансакционных издержек).

Вопросы, касающиеся издержек согласованности 
и сбалансированности документов стратегического пла-
нирования, включали специальные направления. Так, 
для прогнозов социально-экономического развития 
важной характеристикой было количество времени, за-
траченного на анализ сценарных условий и параметров 
федеральных прогнозов; для стратегии – количество 
времени, затраченного на формирование плана разра-
ботки документа. При этом вопрос о временных затратах 
на организацию публичных обсуждений документа стра-
тегического планирования был детализирован с учетом 
декомпозиции соответствующего вида издержек:
• временные затраты на отбор экспертов для участия 

в публичном обсуждении;
• временные затраты на оповещение участников это-

го обсуждения;
• временные затраты на свод предложений по итогам 

публичного обсуждения.
Необходимо отметить, что оценка материально-тех-

нических издержек организации и проведения публич-

Таблица. Декомпозиция трансакционных издержек процесса разработки документов стратегического 
планирования

Data chart. Decomposition of operational costs of strategic planning documents development process
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ных обсуждений в рамках 
опроса не производилась, 
так как требует отдель-
ной методологии количе-
ственной оценки в связи 
с разнообразием форм об-
суждений.

В результате прове-
денного опроса в выборку 
для анализа попали 10 ре-
спондентов – сотрудников 
органа исполнительной 
власти региона, непосред-
ственно участвующих 
в разработке стратегиче-
ских документов. Общий 
объем трудозатрат Мини-
стерства экономического 
развития Саратовской об-
ласти на разработку доку-
ментов стратегического 
планирования составил 1 100 часов.

Для определения объема трансакционных издержек 
в денежном эквиваленте была использована следую-
щая формула:

X = ∑ xij × wч  ,                                                (1)

где xij – оценка временных затрат i-ого респондента на 
j-ый процесс,
wч – часовая оплата труда государственного служащего, 
рассчитываемая по формуле:

wч =
 wср × 12 месяцев   ,

                            h2016                                               (2)

где wср – средняя оплата труда государственного служа-
щего в Саратовской области (расчет производился на 
основе данных Министерства финансов Саратовской 
области: в 2016 году (год разработки документов стра-
тегического планирования) средняя заработная плата 
государственных служащих составляла – 35 100 руб.3),
h2016 – количество рабочего времени в часах (2016 год 
– 1 974 часов4).

В результате расчетов величина почасовой опла-
ты труда государственного служащего была принята 
равной 213 руб. 37 коп. Общий объем трансакционных 
издержек Министерства экономического развития Са-
3 Средняя оплата труда государственного служащего в Саратов-

ской области: http://www.vzsar.ru/news/2017/01/27/minfin--
srednyaya-zarplata-saratovskih-gosslyjaschih-sostavlyaet-35-
tysyach-ryblei.html

4 Производственный календарь на 2016 год: http://www.garant.
ru/calendar/buhpravo/2016

ратовской области на разработку документов стра-
тегического планирования составил 234 707 руб. Их 
количественная структура представлена на рисунке.

Заключение
Издержки согласованности и сбалансированности до-
кументов стратегического планирования составляют 
более половины общего объема трансакционных из-
держек при формировании долгосрочного и средне-
срочного прогнозов социально-экономического разви-
тия. Затраты на организацию и проведение публичных 
обсуждений наиболее востребованы при разработке 
стратегии социально-экономического развития. В то 
же время издержки мониторинга и контроля качества 
исполнения поручений органами власти характеризу-
ют процесс разработки плана по реализации стратегии 
социально-экономического развития. Представленный 
аналитический материал об объеме трансакционных 
издержек Министерства экономического развития Са-
ратовской области, затраченных на разработку доку-
ментов стратегического планирования, может быть 
полезен в практической деятельности органов испол-
нительной власти субъектов Российской Федерации, 
делающих акцент на оптимизации издержек. Предла-
гаемый подход к определению количественного объ-
ема трансакционных затрат является первым шагом 
к формированию методологии выявления и измере-
ния издержек процесса стратегического планирования 
в Российской Федерации, нацеленной на повышение 
качества государственного менеджмента.
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Введение
Специфика современной российской макроэконо-
мики определяется тем, что российские предпри-
ятия нередко используют офшорные зоны для 
минимизации своей налоговой нагрузки, что при-
водит к необоснованному обогащению как отдель-
ных госслужащих, так и представителей бизнеса. 
В таких ситуациях проигрывает и государство, и 
национальная экономика в целом. Наиболее значи-
мыми последствиями широкого распространения 
различных офшорных схем являются потери из 
государственного бюджета, отток капитала и не-
проверенные источники иностранных инвестиций 
в российскую экономику.

Существует большое разнообразие схем выведе-
ния капитала из России, однако основная их часть 
реализуется через офшорные юрисдикции [Аджиева, 
Ушаков, Блохина, 2017. С. 31–32]. Наиболее крупные 
компании России, составляющие основу рейтинга 
РБК, демонстрируют в этом вопросе следующую ста-
тистику (см. таблицу): 239 компаний зарегистриро-
вано в России, а 221 компания – за рубежом. При этом 
из 239 компаний – 87 государственных, поэтому для 
последних не существует возможности выбора ме-
ста регистрации. Оставшиеся 152 компании зареги-
стрированы на территории Российской Федерации. 
Таким образом, большая часть организаций имеет 
регистрацию на территории зарубежных юрисдик-
ций. При этом величина общей вы-
ручки корпораций на территории 
России в 2014 году составила 32,47 
трлн руб., а выручка компаний, за-
регистрированных за пределами 
нашей страны, – 23,57 трлн руб. 
Все это свидетельствует о небла-
гоприятном инвестиционном кли-
мате в современной российской 
макроэкономике вследствие не-
обоснованно высокой налоговой 
нагрузки на российские компании.

Офшорные юрисдикции 
и отток капитала
Исследования международной не-
коммерческой организации «Tax 
Justice Network» показывают, что 
значение величины накопленно-
го объема российского капитала 
в офшорных юрисдикциях за пе-
риод 1990–2010 годов было равно 
798 млрд долл., а к концу 2014 года 
составило 1,3 трлн долл.1. По это-
му индикатору Россия стабильно 

1 Shaxson N. More than $12 trillion stuffed 
offshore, from developing countries alone. 
Tax Justice Network. 2016. May 9: https://
www.taxjustice.net/2016/05/09/17103

Таблица. Число и общий объем капитала россий-
ских компаний (на начало 2015 года, млрд долл.)*

Data chart. Number and total capital of Russian 
companies (at the beginning of 2015, billions of 
dollars)

 локализация
регистрации

Число рос-
сийских 
компаний

Величина 
капитала, 
млрд долл.

Зарегистрированных
на территории Российской 
Федерации:

  

Россия 239 32 474,7
Всего 239 32 474,7
Зарегистрированных за рубежом:

Кипр 136 9 054,1
Нидерланды 21 1 979
Великобритания 5 703
Люксембург 7 551,7
Бермудские острова 5 940,4
Британские острова 14 1 275,8
Гибралтар 2 685,8
Другие иностранные юрисдикции 31 8 377,6

Всего 221 23 567,4

* Составлено на основе данных информационного агентства 
«РБК», взятых с официального сайта: https://www.rbc.ru

Рисунок 1. Топ-10 стран по величине налоговых потерь экономики  
(в процентах от валового внутреннего продукта)*

Figure 1. Top 10 countries in terms of tax losses of the economy  
(as a percentage of gross domestic product)

* Данные для диаграммы рассчитаны на основе статистических сведений международ-
ной организации «Tax Justice Network»: https://www.taxjustice.net
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занимает второе место в 
мире (после Китая). При 
этом обращается внима-
ние на то, что мотива-
цией для вывоза капи-
тала в низконалоговые 
юрисдикции является 
не только налоговая 
нагрузка на экономику 
в целом, но и масшта-
бы теневой экономики, 
уровень коррупционной 
активности [Звонова, 
Кузнецов, 2017. С. 70–
76; Комарова, 2017. 
С. 40–42; Zucman, 2015. 
P. 45–142]. Офшорные 
схемы используются не 
только для снижения 
налоговой нагрузки, но 
и для отмывания денег, 
полученных преступ-
ным путем, и мошенни-
чества. Так, мы видим 
на рисунке 1, что для 
России величина эко-
номических потерь (в 
процентах от величины 
валового внутреннего 
продукта) в результа-
те ее теневизации яв-
ляется одной из самых 
значительных в мире, 
в то время как уровень 
налоговой нагрузки на 
экономику не самый вы-
сокий.

По данным Цен-
трального Банка Рос-
сийской Федерации, за 
2010–2017 годы отток 
капитала из России со-
ставил 486,7 млрд долл. 
(рисунок 2). Основную 
массу капитала вывез-
ли коммерческие банки 
через офшорные юрис-
дикции.

Анализируя дина-
мичную структуру от-
тока капитала, нужно 
отметить, что с начала 
1990-х годов в ней пре-
обладают так называ-
емые «сомнительные» 
операции, под которыми 
Банк России подразуме-
вает, прежде всего, сле-

Рисунок 2. Чистый ввоз (+) / вывоз (-) капитала частным сектором из 
России в 1994–2017 годах, млрд долл.*

Figure 2. Net import (+) / export (-) of capital by the private sector from Russia 
in 1994-2017, billions of dollars.

* Составлено на основе данных Центрального Банка Российской Федерации. Чистый ввоз / вывоз 
капитала частным сектором (по данным платежного баланса Российской Федерации): https://
www.cbr.ru/statistics/credit_statistics/bop/outflow.xlsx

Рисунок 3. Динамика «сомнительных» операций в общей структуре оттока 
капитала из России, млрд долл.*

Figure 3. Dynamics of “doubtful” operations in the total capital outflow from 
Russia, billions of dollars.

* Составлено автором на основе данных Центрального Банка Российской Федерации: www.cbr.ru
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дующие категории финансовых потоков: 
а) экспортная выручка, не полученная в 
срок; б) платежи, связанные с авансирова-
нием импорта; в) переводы по фиктивным 
операциям с ценными бумагами, кредита-
ми и др. С начала 1990-х годов и в течение 
более чем 15 лет объем «сомнительных» 
операций увеличивался весьма быстрыми 
темпами (рисунок 3). Максимальная его 
величина была достигнута в 2008 году, а 
максимальный накопленный за весь этот 
период совокупный объем составил 51 
млрд долл. (38% от общей величины от-
тока капитала в 2008 году). При этом наи-
больший и стремительный рост количе-
ства «сомнительных» операций пришелся 
на нулевые годы: так, в период с 2001 по 
2012 год их накопленная общая величина 
превысила аналогичное значение за пери-
од 1994–2001 годов в 9 раз.

С 2015 года по настоящее время Цен-
тральному Банку Российской Федерации 
удалось добиться значительного сниже-
ния этого показателя (путем отзыва ли-
цензий у тех коммерческих банков, дея-
тельность которых была включена в те-
невой сектор экономики), но, по мнению 
экспертов, в 2017–2018 годах, во-первых, 
потоки сомнительных операций перетек-
ли в другие секторы теневой экономики; 
во-вторых, были разработаны новые схемы вывода 
денег в офшоры2.

Одной из самых распространенных «сомни-
тельных» схем вывоза капитала из нашей страны 
является оплата фиктивных контрактов по экс-
порту товаров. В 2013 году общая величина по-
добных платежей по экспортным договорам с оф-
шорными контрагентами составила 88 млрд руб., 
а за первую половину 2014 года – 67 млрд руб. В 
целом взаимодействие с такими контрагентами в 
общей структуре внешней торговли России зани-
мает значительное место. Так, по данным Счетной 
палаты Российской Федерации, доля экспортных 
транзакций с офшорными юрисдикциями в об-
щей величине российского экспорта в 2013 году 
составляла 47,5%, в первой половине 2014 года 
– 51%.

Таким образом, отток капитала через офшорные 
юрисдикции оказывает значительное негативное 
влияние на российскую макроэкономику. Также 
государство несет убытки за счет недополученных 
налоговых сборов, что приводит к неустойчивости 
и неэффективности функционирования всей ма-
кроэкономической системы страны.

2 Безчастная М. Валить из России: олигархи нашли новые схемы 
вывода денег. Свободная пресса. 4 мая 2018 года: http://
svpressa.ru/economy/article/199419/?rss=1

Прямые иностранные инвестиции 
и международная налоговая оптимизация
Большое количество российских бизнес-структур 
учреждается за границей, и их зарубежные активы 
продолжают расти, способствуя дополнительному 
оттоку капитала из России. Юридически кредито-
вание фирм российского происхождения, зареги-
стрированных в иных государствах, отображается 
по документам как кредитование нерезидентов. 
Покупка облигаций отечественного бизнеса рос-
сийскими банками (облигации выпускают проект-
ные офшорные компании) с 2010 года считается 
популярным методом корпоративного финанси-
рования и является, по сути, приобретением зару-
бежных активов, способствующим выводу средств 
за рубеж.

Данные Центра макроэкономического анализа и 
краткосрочного прогнозирования показывают, что 
в 2016 году 25% всего «чистого» оттока капитала 
из России пришлись на долю трех самых крупных 
государственных банков3. В то же время к 1 сентя-

3 Солнцев О.Г. Макрофинансовые аспекты структурно-инвести-
ционной политики в целях восстановления и обеспечения 
устойчивости экономического роста в России. Центр макроэко-
номического анализа и краткосрочного прогнозирования. М., 
2016: http://www.forecast.ru/_ARCHIVE/Presentations/Soln/
INP2016.pdf

Рисунок 4. Доля накопленных прямых иностранных  
инвестиций из России за рубеж (по странам) в общем  
объеме иностранных инвестиций из России на 1 января 
2018 года*

Figure 4. The share of accumulated foreign direct investment 
from Russia abroad (by country) in total foreign investment 
from Russia as of January 1, 2018

* Составлено автором на основе данных Центрального Банка Российской 
Федерации: Прямые инвестиции в Российскую Федерацию. Центральный 
Банк Российской Федерации, 2018: http://www.cbr.ru/statistics/?PrtId=svs
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бря 2016 года в общей массе ссудных задолженно-
стей нерезидентов перед Сбербанком России 87% 
кредитов приходится на компании, реализующие 
свой бизнес на территории Российской Федерации. 
Представленные данные подтверждают неоспори-
мое влияние офшоров на деятельность российско-
го бизнеса. Причем речь не всегда идет о скрытой 
деятельности корпораций, несмотря на то, что в 
2016 году в тень отошло около 35% от чистого от-
тока капитала.

Часто несовершенство институциональной сре-
ды и неблагоприятный инвестиционный климат в 
нашей стране вынуждают компании выбирать для 
регистрации зарубежные страны. Банкам становит-
ся выгоднее кредитовать нерезидентов (например, 
когда сделка заключается на Кипре, ценные бумаги 
можно изъять по прошествии всего трех дней, а в 
России на это может уйти более года). Увеличив-
шийся объем сделок РЕПО помогает Центральному 
банку Российской Федерации сдерживать процент-
ные ставки и служит источником кредитования 
банками фирм-нерезидентов.

Итогом четвертого квартала 2016 года стал 
ощутимый отток капитала на фоне усиления при-
тока, и это при одновременном увеличении значе-
ний по статье платежного баланса «Чистые ошибки 
и пропуски», то есть при возрастании сумм тех 
средств, которые не смогли быть учтены статисти-
кой Банка России. Таким образом, поддерживается 
непрозрачность деятельности, осуществляемой по-
средством офшорных каналов.

Российская инвестиционная 
статистика свидетельствует о 
значительной роли офшорных 
государств как реципиентов рос-
сийских капиталов. Так, на дату 
1 января 2018 года от общего 
объема прямых иностранных 
инвестиций из России 81% при-
ходится на такие офшорные го-
сударства, как Багамы, Бермуды, 
Виргинские Британские острова, 
Джерси, Доминика, Доминикан-
ская Республика, Мальта, Мо-
нако, Объединенные Арабские 
Эмираты, Острова Кайман, Кипр, 
Нидерланды, Сингапур, Вели-
кобритания, Швейцария (рису-
нок 4). При этом, если мы рас-
смотрим динамику этой доли на 
протяжении периода с 2014 по 
2018 годы, то она лишь только 
в 2015 году достигла 76% (ве-
роятно, в связи с процессами 
девальвации рубля, имевшими 
значительное место в 2014 году), 
а в остальные годы составляет 
стабильно более 80%.

Данные Центрального Банка Российской Фе-
дерации по прямым иностранным инвестициям в 
Россию относительно стран-партнеров наглядно 
демонстрируют, что офшорные зоны из года в год 
берут на себя более 80% таких инвестиций. Это 
означает, что фактически иностранными они не 
являются, поскольку это инвестиции российских 
компаний, зарегистрированных в низконалоговых 
юрисдикциях. Так, на рисунке мы видим, что в 
общем объеме таких инвестиций в российскую 
экономику (по состоянию на 1 января 2018 года) 
80% от их общего объема приходится на наиболее 
популярные у российского предпринимательского 
сектора офшоры: Багамы, Бермуды, Виргинские 
Британские острова, Гибралтар, Джерси, Ирлан-
дия, Кипр, Люксембург, Нидерланды, Сент-Китс и 
Невис, Сингапур, Великобритания. Если мы рассмо-
трим в динамике долю только этой группы стран 
в общем объеме прямых иностранных инвестиций 
в Россию, то увидим, что за период с 2010 по 2018 
год их доля остается стабильной и составляет 80% 
(рисунок 5).

Налоговые «гавани»: риски создания 
криминальных кредитно-финансовых 
механизмов
Из большого количества офшорных зон классиче-
ского образца наиболее востребованными в среде 
российского бизнеса остались лишь Сент-Китс и 
Невис и Британские Виргинские острова в Кариб-
ском бассейне. Пример Кипра показывает, что в 

Рисунок 5. Доля накопленных прямых иностранных инвестиций 
в Россию (по странам) в общем объеме иностранных инвестиций 
в Россию из-за рубежа на 1 января 2018 года*

Figure 5. The share of cumulative direct foreign investments to Russia 
(by countries) in total volume of foreign investments to Russia from 
abroad on January 1, 2018

* Составлено автором на основе данных Центрального Банка Российской Федерации: 
Прямые инвестиции в Российскую Федерацию: http://www.cbr.ru/statistics/?PrtId=svs
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результате подписания в 2010 году соглашения 
об избежании двойного налогообложения, эта оф-
шорная зона уже не может считаться полноценно 
«классической». Исторически так сложилось, что 
Кипр был достаточно популярной офшорной юрис-
дикцией среди отечественного бизнеса, но сейчас, 
в соответствии с принятым двусторонним согла-
шением и внесенными изменениями, налоговые 
льготы в этой стране ограничены, и, кроме того, 
предусматривается обмен информацией между Ки-
пром и Россией.

Такие европейские страны, как Люксембург, 
Швейцария, Австрия, Нидерланды и Великобри-
тания, строго говоря, не являются офшорными 
зонами, но вместе с тем они нередко включаются 
в офшорные схемы российских предпринимателей 
ввиду предоставления этими государствами раз-
личных налоговых послаблений. 

Основные закономерности возникающей при 
этом цепочки следующие: существует структура 
в финансовом центре, связанная с фирмой из оф-
шора, с которым у него есть договор об отмене 
двойного налогообложения. Данная структура вы-
ступает как «проводящая компания» при взаимо-
действии офшора и компании из России. Это приоб-
ретает большое значение в таких ситуациях, когда 
у России не подписано соглашение об избежании 
двойного налогообложения со страной – местом 
регистрации офшорной компании. 

Можно спрогнозировать дальнейшую популя-
ризацию и востребованность подобных схем из-
за ужесточения мер контроля над деятельностью 
налоговых «гаваней» и нежелания российского 
бизнеса взаимодействовать с офшорами напрямую 
(возможность проводить операции с участием бо-
лее респектабельных финансовых центров). Но, с 
экономической точки зрения, инвестиции такого 
характера ничем не отличаются от сокрытия ка-
питала путем вывоза и уклонения от налогообло-
жения. Согласно определению, инвестирование оз-
начает вложение в объекты предпринимательской 
или другой активности с целью получения прибы-
ли и достижения различных полезных результатов. 
Но, как видно из приведенных ранее примеров ин-
вестиционных вложений капитала, большинство 
из них имеют только спекулятивные характеристи-
ки и не служат повышению эффективности реаль-
ных бизнес-процессов.

Замыкающим звеном рассматриваемой цепочки 
является возвращение капитала в том или ином 
объеме в Россию. При анализе географической 
структуры поступающих в страну иностранных 
инвестиций обнаруживается неслучайное офшор-
ное происхождение поставщиков капитала. На до-
лю офшорных территорий – Кипра и Виргинских 
островов – в общем потоке накопленных инвести-
ций приходится 26%. За первый квартал 2017 года 
доля этих государств в общем объеме поступив-

ших инвестиций составила уже 12%. Значительная 
доля инвестирования приходится на финансовые 
центры, такие как Великобритания, Люксембург, 
Нидерланды и Ирландия. Российскому бизнесу при 
реализации офшорных схем очень удобно пользо-
ваться «проводящими» компаниями из крупных 
финансовых центров. Из этого следует, что доля 
таких центров в общей сумме накопленных инве-
стиций в России к концу ноября 2017 года состави-
ла примерно 39%, а в общем объеме поступивших 
в страну инвестиций за первый квартал 2017 года – 
около 29%.

Долевая статистика обнаружила тенденцию 
среди российских структур к осторожному подходу 
при использовании открытых налоговых схем, а 
также к активному обращению компаний из неоф-
шорных, но авторитетных стран в промежуточные 
звенья. Сам факт того, что свыше 50% всех инве-
стиций в финансовый сектор поступает в Россию 
из Люксембурга, Швейцарии или Кипра, является 
достаточно показательным и только подтверждает 
наличие обращений отечественного бизнеса к пе-
речисленным юрисдикциям в ходе выстраивания 
финансовых структур и проведения коммерческих 
операций.

О доле реальных инвестиций неофшорного про-
исхождения, с учетом представленной статистики, 
можно сказать следующее: в первом квартале 2017 
года она составила не более одной четверти от об-
щего объема. Неблагоприятный инвестиционный 
климат в России отпугивает иностранных инве-
сторов с незапятнанной финансовой репутацией 
из Японии, Китая, Германии и США; они крайне 
сдержаны в желании вкладывать капиталы в на-
шу экономику. Эти негативные тенденции ведут к 
потерям стратегически важных партнеров, среди 
которых, например, транснациональные компании. 
Нельзя не учитывать опасности слияния частных 
внутренних капиталов со средствами из офшорных 
территорий, имеющими возможное криминальное 
прошлое, в рамках совместных проектов. Это мо-
жет привести к интенсификации оборота сомни-
тельных инвестиций.

Наличие подобных диспропорций характерно 
не только для нашей страны. В течение последних 
десяти лет почти половина прямых инвестиций в 
Индию поступила с островного государства Маври-
кий4. Организация экономического сотрудничества 
и развития, оценивая ситуацию, утверждает, что в 
глобальном плане свыше половины всех финансо-
вых и торговых международных транзакций прохо-
дит через налоговые «гавани». 

Убедительные данные приводят сотрудники 
главного управления экономической безопасности 

4 Gravelle G. Tax Havens: international tax avoidance and evasion. 
Congressional Research Service. January 15, 2015: https://fas.org/
sgp/crs/misc/R40623.pdf
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Министерства внутренних дел Российской Феде-
рации [Палишкина, 2018. С. 974–977; Шестакова, 
Десинова, 2018. С. 48–49]. Известно, что ключевую 
роль в выводе теневого капитала играют тран-
зитные банки, предоставляющие незаконные фи-
нансовые услуги, в том числе по обналичиванию 
и легализации доходов нелегитимного характера. 
Ранее пояснялось, как эти банки-операторы, за-
малчивая информацию о конечных получателях 
и отправителях денежных средств, аккумулируют 
деньги, а затем перечисляют их на счет нерезиден-
тов в офшорах или в обналичивающие банковские 
институты. 

Наиболее часто выводятся так называемые «от-
каты» в сфере государственного заказа, а ино-
гда – похищенные из бюджета денежные средства. 
Проанализировав материалы уголовных дел кор-
рупционного характера, можно выявить частое 
пользование услугами специалистов из крими-
нальных формирований, специализирующихся на 
банковском секторе, для создания криминальных 
кредитно-финансовых механизмов и сокрытия 
следов преступлений. Перечень наиболее харак-
терных способов хищения денежных средств для 
фирм-однодневок, в том числе офшорных, обширен 
и включает в себя следующие способы:
• перевод средств по договорам продажи или купли 

ценных бумаг, не обращающихся при этом на ре-
альном рынке;

• перевод средств по фиктивным внешнеторговым 
контрактам;

• возврат или предоставление займов якобы по-
лученных ранее кредитов;

• перечисление дивидендов в качестве выплаты;

• перевод российскими компаниями финансовых 
средств на свои счета и счета других российских 
организаций, которые открыты в иностранных 
банках;

• перечисление по контрактам авансовых плате-
жей;

• переводы по агентским договорам между нере-
зидентами и резидентами.

Заключение
По разным оценкам, в российских базах данных 
числится свыше тринадцати тысяч участников 
рынка незаконного вывода денег. Средняя сумма, 
фигурирующая в одной операции, на сегодняш-
ний день составляет порядка 250–400 тыс. долл. 
К сожалению, установить коррупционное или кри-
минальное происхождение активов практически 
невозможно, поскольку отток средств максималь-
но засекречен и осуществляется через подставных 
лиц. Данные, свидетельствующие об использова-
нии офшорных зон не только бизнесом, но и вла-
стью (не с целью оптимизировать налоговую базу 
и тем более не в рамках международного налого-
вого планирования), говорят сами за себя. Следует 
еще раз подчеркнуть, что проблема не является 
локальной, а имеет отношение ко всей коррумпи-
рованной составляющей российской экономики в 
целом. Вина за подобные последствия использо-
вания офшорных зон лежит на недобросовестных 
участниках процесса. Это во многом дискредити-
рует феномен налоговых «гаваней» с их перспекти-
вами и уникальными возможностями для ведения 
бизнеса.
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Аннотация: Целью статьи является выявление институциональных и организационных аспектов привлечения инвестиций 
в экономику региона (на примере Оренбургской области) для улучшения инвестиционного климата и формирования эффек-
тивной политики с максимальным использованием различных источников финансирования. В работе поставлены следую-
щие задачи: рассмотреть традиционно используемые в хозяйственной практике механизмы привлечения инвестиций в 
экономику региона; показать сильные и слабые стороны в управлении инвестиционной деятельностью в Оренбургской 
области с помощью сравнения выявленных стимулирующих и сдерживающих факторов инвестиционного развития региона. 
Также необходимо раскрыть роль института государственно-частного партнерства в привлечении инвестиций и обосновать 
возможные пути преодоления негативных тенденций развития регионального инвестиционного процесса. В исследовании 
дается обзорный анализ достижений региона в применении институционального механизма стимулирования инвестицион-
ных процессов, выделяются наиболее существенные пробелы в этой сфере. В Оренбургской области сформирована доста-
точная институциональная и нормативно-правовая база, включающая институты развития и необходимые законодательные, 
нормативные и методические акты, созданы условия для использования всех видов организационного обеспечения инвести-
ционного процесса, который также включает в себя различные меры государственной поддержки. Автор отмечает негатив-
ные аспекты, ограничивающие инвестиционную деятельность: слабое использование или неиспользование ряда финансо-
вых институтов (таких как возможности финансовых рынков для привлечения капитала, отсутствие в области венчурных 
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Abstract: The purpose of the article is to identify the institutional and organizational aspects of attracting investment in the economy 
of the region (on the example of the Orenburg region) to improve the investment climate and the formation of effective policy with 
the maximum use of various sources of funding. The article sets the following tasks: to consider the mechanisms traditionally used 
in economic practice to attract investment in the economy of the region; to show the strengths and weaknesses in the management 
of investment activities in the Orenburg region by comparing the identified stimulating and constraining factors of investment 
development in the region. It is also necessary to reveal the role of the Institute of public-private partnership in attracting investment 
and to justify possible ways to overcome the negative trends in the development of the regional investment process. The study 
provides an overview of the achievements of the region in the application of the institutional mechanism to stimulate investment 
processes, highlights the most significant gaps in this area. In the Orenburg region, a sufficient institutional and regulatory framework 
has been formed, including development institutions and the necessary legislative, regulatory and methodological acts, and 
conditions have been created for the use of all types of organizational support for the investment process, which also includes various 
measures of state support. The author notes the negative aspects that limit investment activity: the weak use or non-use of a number 
of financial institutions (such as the ability of financial markets to attract capital, the lack of venture capital funds for the implementation 
of risky projects), the lack of coordination of regional investment management with federal institutions, etc. 
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Введение
Анализ научных публикаций позволяет выделить 
в качестве приоритетных следующие институци-
ональные и организационные механизмы при-
влечения и поддержки инвестиций в экономику 
региона:

Создание институтов для координации инве-
стиционных процессов, содействующих притоку 
инвестиций; к ним относятся различные неком-
мерческие (например, региональные институты 
развития) и коммерческие организации [Ермако-
ва, 2013. С. 88–90; Шваков, 2014. С. 313–315].

Применение новых источников финансирова-
ния инвестиционных проектов, в том числе ме-
ханизмов фондовой биржи, государственно-част-
ного партнерства и венчурных фондов [Чудаков, 
2011. С. 98–100].

Использование  финансовых инструментов 
(субвенций и субсидий, различных форм льгот-
ного налогообложения, налогового кредита, бюд-
жетного кредита, государственных гарантий, ор-
ганизация свободных экономических зон и т.п.) 
[Федорова, 2014. С. 54–60].

Улучшение инвестиционного климата 
в субъектах Российской Федерации
Для координации работы по улучшению инвести-
ционного климата в субъектах Российской Фе-
дерации используется региональный «Стандарт 
деятельности органов исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации по обеспече-
нию благоприятного инвестиционного климата», 
разработанный Агентством стратегических ини-
циатив в сотрудничестве с бизнесом1. Реализация 
этого стандарта, как показали результаты его 
применения в ряде регионов, позволяет увели-
чить приток инвестиций, создать эффективные 
коммуникации между властью и бизнесом, обе-
спечить правовую защиту инвесторов, повысить 
инвестиционную привлекательность региона в 
целом [Никотина, 2016. С. 479–481]. Данный до-
кумент содержит анализ лучших инвестиционных 
практик, используемых экономически успешными 
регионами.

Необходимо отметить, что Оренбургская об-
ласть сразу присоединилась к его имплементации. 
В отчете о внедрении указанного стандарта Орен-
бургской областью отмечено успешное исполне-
ние 4-го раздела (о необходимости принятия за-
конодательных актов, регламентирующих защиту 
инвестиционной деятельности и прав инвесто-
ров). В регионе были приняты соответствующие 

1 «Стандарт деятельности органов исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации по обеспечению 
благоприятного инвестиционного климата»: http://asi.ru/
upload_docs/news/standart/%D0%A1%D1%82% D0%B0%D0% 
BD% D0% B4%D0%B0%D1%80%D1%82.pdf

законодательные и нормативные акты2, причем в 
отчете об их внедрении указаны конкретные по-
ложения, которые дают основания для отнесения 
этих мер к лучшим региональным практикам.

В настоящее время в Оренбургской области 
функционируют необходимые институты разви-
тия. Среди них важнейшее место занимает Обще-
ственный совет по улучшению инвестиционного 
климата3, который был образован в 2012 году. Он 
включает в свой состав представителей региональ-
ной власти (депутаты, министры областного пра-
вительства, главы муниципальных образований 
региона), руководителей финансовых федераль-
ных учреждений на территории области (органи-
зационных структур, осуществляющих управление 
финансами, таких как банки, инвестиционные и 
страховые компании и фонды, государственный 
пенсионный фонд), специалистов финансовых ор-
ганов (министерства финансов области, финансо-
вых департаментов областных и муниципальных 
органов власти и других органов управления фи-
нансами), бизнеса, науки, банковского сектора, а 
также объединений промышленников, предпри-
нимателей и медиаструктур. Совет координирует 
взаимодействие государственных властных орга-
нов и органов местного самоуправления в сфе-
ре инвестиционной деятельности, разрабатывает 
предложения по наиболее приоритетным направ-
лениям вложения инвестиционных ресурсов. Сре-
ди его функций – создание административных, 
правовых и юридических условий для инвесторов, 
продвижение региональных проектов и др. Обще-
ственный совет обладает правом оценки резуль-
татов реализации Стратегии развития региона и 
региональных инвестиционных проектов.

Привлечение инвестиций для реализации 
крупных инфраструктурных проектов
В Оренбургской области функционирует ОАО 
«Корпорация развития Оренбургской области», 
которая активно занимается привлечением ин-
вестиций для реализации крупных инфраструк-
турных проектов4. Данная корпорация работает 
в тесной взаимосвязи с Инвестиционным фондом 
Российской Федерации. Ее основными задачами 
являются:

2 Закон Оренбургской области от 5 октября 2009 года № 
3119/712-IV-ОЗ «Об инвестиционной деятельности на 
территории Оренбургской области, осуществляемой в форме 
капитальных вложений»; Постановление Правительства Орен-
бургской области от 5 февраля 2007 года № 38-п «Об утверж-
дении положения о порядке отбора инвестиционных проектов 
для заключения инвестиционного договора».

3 Портал Правительства Оренбургской области: http://www.
orenburg-gov.ru/news/economic/2012-07-16-16-1-2

4 ОАО «Корпорация развития Оренбургской области»: http://
www.orenburg-gov.ru/Info/Invest/kr
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– осуществление проектной и предпроектной 
проработки предложений инвесторов по вопро-
сам размещения новых производств, социальных 
и инфраструктурных проектов на территории об-
ласти;

– участие в надлежащем исполнении перед 
инвесторами всех обязательств властей области 
(в соответствии с инвестиционными соглашени-
ями);

– обеспечение информационной поддержки ин-
вестиционной деятельности;

– создание и развитие механизмов финансиро-
вания индустриальных парков и инвестиционных 
площадок, которые бы могли минимизировать 
прямое участие областного бюджета;

– содействие инвесторам в их взаимоотно-
шениях с Инвестиционным фондом Российской 
Федерации, Государственной корпорацией «Банк 
развития и внешнеэкономической деятельности 
(Внешэкономбанк)» и другими федеральными ин-
ститутами. 

Корпорация развития Оренбургской области 
координирует внедрение муниципального инве-
стиционного стандарта. За 2016 год ею было ока-
зано сопровождение 14 проектов с общим объе-
мом инвестиций в 16 029 483 тыс. руб., в резуль-
тате реализации которых было создано более 
900 рабочих мест. Ряд проектов вошел в реестр 
приоритетных, которые обеспечиваются мерами 
государственной поддержки. Четыре организации 
заключили с Правительством Оренбургской об-
ласти инвестиционные соглашения, по которым 
им предоставляются льготы. Кроме того, 57 ор-
ганизаций и индивидуальных предпринимателей 
получили консультационную поддержку, шесть 
предприятий воспользовались услугами по разра-
ботке финансовых моделей и бизнес-планов5.

В числе институтов развития области также 
находятся два фонда: фонд по содействию инве-
стиционной деятельности субъектов среднего и 
малого бизнеса и гарантийный фонд для этой 
категории бизнес-субъектов. Инструментом ме-
тодической и информационной поддержки такой 
деятельности служит инвестиционный портал об-
ласти «Инвестиции в Оренбуржье»6.

Финансовые механизмы, применяемые тради-
ционно для обеспечения финансирования, можно 
разделить по типу источников финансирования 
на бюджетный, проектный, акционерный и вен-
чурный. Бюджетные средства поступают в проек-
ты из регионального или федерального бюджетов, 
через различные государственные институты раз-
вития. Через эти институты могут обеспечиваться 

5 Годовой отчет АО «Корпорация развития Оренбургской 
области» за 2016 год: http://www.orbinvest.ru/index.html#prior

6 Инвестиционный портал Оренбургской области: http://www.
orbinvest.ru

и другие типы финансирования, такие как венчур-
ное и проектное. Акционерное финансирование 
осуществляется через использование механизмов 
фондовой биржи [Чудаков, 2011. С. 98–100]. На 
практике финансовые источники для реализации 
региональных инвестиционных проектов вклю-
чают также кредиты коммерческих банков Рос-
сии, внутренние средства предприятий, участие 
частного бизнеса через механизмы государствен-
но-частного партнерства, прямые иностранные 
инвестиции [Литвиненко, 2008. С. 316–324; Lygina, 
Rudakova, Soboleva, 2015. P. 365–370].

Бюджетных и традиционных внебюджетных 
источников инвестиций (кредитных средств и 
внутренних средств предприятий) недостаточ-
но для удовлетворения потребностей региона, в 
частности, в инфраструктурной сфере. Поэтому 
регионам необходимо применение институцио-
нальных механизмов привлечения финансовых 
ресурсов, широко используемых в мировой прак-
тике [Жемчужникова, 2014. С. 15–170]. Прежде 
всего, это организация функционирования фондо-
вой биржи, венчурных фондов, развитие государ-
ственно-частного партнерства.

Деятельность фондовых бирж способствует 
привлечению капитала (в частности, иностранно-
го) в страну и регионы. Наиболее крупные бир-
жи Российской Федерации – это универсальная 
биржа ММВБ-РТС, биржа ФБСПб (Фондовая биржа 
«Санкт-Петербург»), Валютная фондовая биржа в 
Санкт-Петербурге и Московская биржа, которые 
осуществляют торги регинальными облигациями, 
акциями, инвестиционными паями и др. Отдельные 
компании Приволжского федерального округа яв-
ляются участниками фондовой биржи ММВБ-РТС. 
Так, например, там торгуются акции компаний «Тат-
нефть», «Таттелеком», «Камаз», «Казаньоргсинтез», 
«Нижнекамскшины»7. Правительство Оренбургской 
области регулярно размещает на ММВБ-РТС госу-
дарственные облигации, однако областные компа-
нии пока не участвуют в биржевых торгах, продавая 
акции на открытых аукционах.

Венчурное финансирование и региональные 
венчурные фонды
Механизмом привлечения инвестиций в весьма 
рискованные проекты является венчурное финан-
сирование. Этот вид инвестиционной деятельно-
сти важен на начальных стадиях проектов, когда 
есть трудности в привлечении инвестиционных 
средств. Для обеспечения этого вида финансиро-
вания в 2006 году Правительством Российской Фе-
дерации была создана ОАО «Российская венчурная 
компания» (ОАО РВК), после чего было образовано 

7 Акции компаний Татарстана получат импульс после налоговой 
реформы США: https://rt.rbc.ru/tatarstan/freenews/ 
5a2554a09a794701f1275f4a
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22 региональных венчурных фонда. ОАО 
«РВК» финансирует венчурные проекты 
в сферах высоких инноваций и техноло-
гий в медицине, энергетике, безопасно-
сти, телекоммуникациях. Региональные 
венчурные фонды инвестируют в малые 
предприятия научно-технической сфе-
ры. Такие фонды рисковых инвестиций 
действуют в ряде регионов Приволжско-
го федерального округа: Республике Та-
тарстан, Республике Башкортостан, Ни-
жегородской, Саратовской и Самарской 
областях, Пермском крае8. Согласно ре-
зультатам исследования, в использова-
нии механизмов фондовой биржи и вен-
чурного финансирования Оренбургская 
область значительно отстает от лидеров 
Приволжского федерального округа.

Практический опыт показывает, что 
успешное осуществление региональных 
инвестиционных проектов и программ на-
прямую связано с участием в них смешан-
ных (частно-государственных) и частных 
компаний. Государственно-частное партнерство да-
ет возможность реализовывать крупные социально 
значимые инвестиционные проекты [Исрафилов, 
2012. С. 51–53], особенно в условиях недостатка у 
региона собственных финансовых ресурсов, акку-
мулированных с помощью налогообложения [Ти-
щенко, Беляевская-Плотник, 2010. С. 188–192; Иса-
ченко, Раевский, 2013. С. 83–86].

Государственно-частное партнерство 
и институты развития
При дефиците бюджета государственно-частное пар-
тнерство открывает новые возможности [Ланцов, 
2014. С. 51–54; Литвиненко, 2008. С. 319–324]. По 
данным исследования Ассоциации «Центр развития 
ГЧП», в 2016 году темпы роста экономики на сред-
немировом уровне обеспечивает устойчивый рост 
инвестиций в инфраструктуру на 6–10% в год. Одна-
ко последние пять лет расходы бюджета Российской 
Федерации, напротив, снижались на такой же про-
цент, а частные инвестиции составляли не более 3% 
от объема средств, вкладываемых в инфраструкту-
ру. Механизм государственно-частного партнерства 
позволяет преодолеть этот негативный тренд. На 
рисунке 1 показана динамика темпов роста объемов 
государственно-частного партнерства в Российской 
Федерации за период 2015–2016 годов9.

8 Российская венчурная компания. Региональные венчурные 
фонды: https://www.rvc.ru/investments/regional_funds

9 Составлено по: Исследование «Развитие государственно-частного 
партнерства в России в 2015–2016 годах. Рейтинг регионов по 
уровню развития ГЧП» / Ассоциация «Центр развития ГЧП», 
Министерство экономического развития Российской Федерации. 
М.: Ассоциация «Центр развития ГЧП», 2016.

График показывает тренд изменения ситуации 
за счет применения механизмов государствен-
но-частного партнерства. Положительная тенден-
ция в темпах роста объемов рынка проектов в ос-
новном обеспечивается при поддержке регионов. 
В 2016 году, по сравнению с 2015 годом, объем 
«законтрактованных» обязательств частных ин-
весторов в 1,5 раза превышал объемы 2015 года и 
в 2 раза – объемы 2014 года, прежде всего, за счет 
региональных проектов10.

Ассоциацией «Центр развития ГЧП» совместно 
с Агентством стратегических инициатив регуляр-
но проводятся расчеты рейтинга российских реги-
онов по уровню развития государственно-частно-
го партнерства. Оренбургская область обратилась 
к такой форме привлечения частных инвестиций 
в 2010 году, когда в регионе было подписано одно 
из первых инвестиционных соглашений с частным 
инвестором. В связи с этим можно проследить из-
менение места области в рейтинге, начиная с 2012 
года по 2016 год (рисунок 2)11.

Как показывает проведенный анализ, рейтинг 
уровня развития государственно-частного пар-

10  Исследование «Государственно-частное партнерство в России 
2016–2017: текущее состояние и тренды, рейтинг регионов» / 
Ассоциация «Центр развития ГЧП». М.: Ассоциация «Центр 
развития ГЧП», 2016. 

11 Составлено по: Рейтинг регионов ГЧП – 2014. Развитие 
государственно-частного партнерства в субъектах Российской 
Федерации. М.: Центр развития государственно-частного 
партнерства, 2014; Зубайдуллина Г.В. Анализ рейтинга развития 
государственно-частного партнерства регионов Приволжского 
федерального округа: http://naukovedenie.ru/PDF/28EVN615.
pdf 

Рисунок 1. Объемы частных инвестиций в проектах государ-
ственно-частного партнерства за 2015–2016 годы

Figure 1. Volume of private investment in public-private partner-
ship projects for 2015-2016
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тнерства в области снижается, с 2013 года приток 
иностранных инвестиций довольно мал (данные с 
2015 года не публикуются в открытой печати, а в 
2012–2013 годах они составляли, соответственно, 
406,4 и 335,2 млн долл.). Привлеченные иностран-
ные инвестиции были направлены в сферы по-
требления и распределения, частично в производ-
ство, но не в инфраструктурные проекты [Исрафи-
лов, 2012. С. 52–54]. Кроме того, в структуре таких 
инвестиций большую долю составляют средства, 
выведенные предприятиями в оффшоры и впо-
следствии возвращенные в качестве иностранных 
инвестиций, что, по мнению аналитиков, не спо-
собствует развитию инфраструктуры. Санкции, 

введенные в отношении Российской Фе-
дерации, также негативно повлияли на 
экономику Оренбургской области. Так, 
снизился уровень иностранных инве-
стиций в наиболее развитую нефтега-
зодобывающую отрасль, упали доходы 
от энергетического экспорта и экспорта 
металла и химических продуктов.

Расчетные данные значений отдель-
ных факторов уровня государствен-
но-частного партнерства регионов 
Приволжского федерального округа за 
2015–2016 годы, определенные Ассоци-
ацией «Центр развития ГЧП» совместно 
с Агентством стратегических инициатив, 
показывают, какие из показателей требу-
ют усиления. На рисунке 3 представлен 
рейтинг регионов Приволжского феде-
рального округа по факторам уровня раз-
вития государственно-частного партнер-
ства в 2015 году12.

Графики показывают, что в анализи-
руемый период государственно-частное 
партнерство в Приволжском федераль-
ном округе развивалось неравномер-
но. В ряде регионов требовал усиления 
фактор развития нормативно-правовой 
базы. При этом Оренбургская область 
обнаружила по нему один из наилучших 
показателей. В 2015 году она вошла, по 
интегральной оценке, в пятерку лидеров, 
оставив позади Пермский край. В 2016 
году были представлены результаты рас-
чета рейтинга государственно-частного 
партнерства (в баллах). На рисунке 4 
представлены данные для регионов При-
волжского федерального округа за 2016 
год13.

Согласно оценкам рейтинга, механизм 
государственно-частного партнерства в 
регионах Приволжского федерального 
округа в 2016 году развивался более рав-
номерно по сравнению с 2015 годом, на 
что указывает более компактное распо-

ложение балльных оценок. По фактору норматив-
но-правовой базы Оренбургская область продол-
жала опережать Республику Татарстан и Пермский 

12  Составлено по: Исследование «Развитие государственно-
частного партнерства в России в 2015–2016 годах. Рейтинг 
регионов по уровню развития ГЧП» / Ассоциация «Центр 
развития ГЧП», Министерство экономического развития 
Российской Федерации. М.: Ассоциация «Центр развития ГЧП», 
2016.

13  Составлено по: Исследование «Государственно-частное 
партнерство в России 2016–2017: текущее состояние и тренды, 
рейтинг регионов» / Ассоциация «Центр развития ГЧП». М.: 
Ассоциация «Центр развития ГЧП», 2016.

Рисунок 2. Изменение места Оренбургской области в 
Рейтинге уровня развития государственно-частного пар-
тнерства за период 2012–2016 годов

Figure 2. Changing the place of the Orenburg region in the 
Ranking of the level of development of public-private partner-
ship for the period 2012-2016

Рисунок 3. Рейтинг регионов Приволжского федерального 
округа по многокомпонентным факторам государствен-
но-частного партнерства в 2015 году

Figure 3. Rating of regions of the Volga Federal district on 
multicomponent factors of public-private partnership in 2015
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край и уверенно входила в четверку лидеров. При 
этом в отчете Агентства стратегических иници-
атив инвестиционное законодательство области 
было названо уникальным и одним из лучших на 
федеральном уровне. Однако оценки двух других 
факторов – институциональной среды и опыта 
реализации проектов – в Оренбургской области в 
2016 году оказались недостаточными для занятия 
более высокого места в Интегральном рейтинге 
государственно-частного партнерства в Приволж-
ском федеральном округе.

В настоящее время в состав институтов обеспе-
чения такого партнерства в Оренбургской области 
входят:

– органы исполнительной и законодательной 
власти, среди которых отдел инновационной и 
инвестиционной политики Министерства эконо-
мического развития, промышленной политики и 
торговли Оренбургской области;

– консультационные, координационные и сове-
щательные органы, среди них – Инвестиционный 
совет и Общественный совет области по улучше-
нию инвестиционного климата;

– «Корпорация развития Оренбургской обла-
сти», а также областной фонд по поддержке мало-
го предпринимательства.

Анализ нормативно-правовой базы показал, 
что правила участия Оренбургской области в го-
сударственно-частном партнерстве до недавнего 
времени определялись законом Оренбургской об-
ласти от 24 августа 2012 года № 1041/308-V-ОЗ 
«Об участии Оренбургской области в государ-
ственно-частном партнерстве», который в насто-
ящее время отменен. Поэтому законодателями 
области обсуждается принятие регионального 
закона, согласованного с Федеральным законом 

Российской Федерации от 13 июля 2015 
года № 224-ФЗ «О государственно-част-
ном партнерстве, муниципально-частном 
партнерстве в Российской Федерации и 
внесении изменений в отдельные зако-
нодательные акты Российской Федера-
ции»14.

Разработка и принятие подзаконных 
актов существенно облегчит реализацию 
региональных проектов государствен-
но-частного партнерства. Кроме того, 
она может опираться на законы Орен-
бургской области от 5 октября 2009 года 
№ 3119/712-IV-ОЗ «Об инвестиционной 
деятельности на территории Оренбург-
ской области, осуществляемой в форме 
капитальных вложений» (в редакции от 
24 августа 2012 года) и от 16 ноября 2009 
года № 3222/739-IV-ОЗ «О государствен-
ной поддержке инновационной деятель-
ности в Оренбургской области», а также 
на другие федеральные законодательно- 

нормативные и методические акты, которые спо-
собствуют развитию государственно-частного 
партнерства в Оренбургской области [Пальничен-
ко, Полякова, 2017. С. 142–150].

Таким образом, на сегодняшний день законо-
дательная база, затрагивающая сферу инвести-
ционной деятельности в Оренбургской области 
в целом и государственно-частного партнерства, 
в частности, практически сформирована. Сама 
концепция такого партнерства, определяющая об-
щие принципы взаимодействия бизнеса и власти, 
отражена в разделах инвестиционной стратегии, 
которые содержат критерии участия в проектах и 
его возможные формы.

Механизмы государственной поддержки 
инвестиционной деятельности в Оренбургской 
области
Механизмы государственной поддержки инвести-
ционной деятельности в Оренбургской области 
осуществляются в различных формах: установле-
ние специальных налоговых льгот в отношении 
имущества и ставок налога на прибыль орга-
низаций; предоставление субсидий из бюджета 
области на возмещение части затрат на реали-
зацию инвестиционных проектов; обеспечение 
государственных гарантий области; обеспечение 
обязательств, взятых инвестором, в виде залога 
государственного имущества Оренбургской обла-
сти; предоставление грантов лицам и организа-
циям при реализации ими социально значимых 
проектов в сферах энергоэффективности и энер-
госбережения; предоставление инвестиционных 

14 Бикбов А. Новый федеральный закон о ГЧП: ограничения и 
возможности: http://realnoevremya.ru/today/10069  

Рисунок 4. Результаты оценки факторов государственно- 
частного партнерства регионов Приволжского федераль-
ного округа в 2016 году

Figure 4. Results of evaluation of factors of public-private 
partnership of the Volga Federal district regions in 2016
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налоговых кредитов и ряда льгот и др.15 В реги-
оне также реализуются права лиц и организаций, 
осуществляющих инвестиционную деятельность, 
в отношении защиты их интересов. Кроме этого, 
Фонд развития промышленности Оренбургской 
областии, Корпорация развития предоставляют 
предприятиям новые возможности получения фи-
нансирования.

На базе Фонда развития промышленности бы-
ла сформирована система государственной под-
держки предприятий (система «одного окна»), 
работает консультационный центр, занимающий-
ся проблемами субсидий на реализацию проектов 
в границах Постановления Правительства Рос-
сийской Федерации от 3 января 2014 года № 3, а 
также программами проектного финансирования 
в соответствии с Постановлением Правительства 
Российской Федерации от 11 октября 2014 го-
да № 1044 (субсидии на текущую деятельность, 
оплату процентов по кредитам и др.).

На наш взгляд, применение указанных меха-
низмов позволит существенно улучшить инве-
стиционный климат в регионе и сформировать 
эффективную экономическую политику с макси-
мальным использованием различных источни-
ков финансирования. Контроль над расходами 
областного бюджета, направляемыми на инвести-
ционную деятельность, осуществляется в соответ-
ствии с Законом Оренбургской области от 26 де-
кабря 2013 года № 2093/592-V-ОЗ «О бюджетном 
процессе в Оренбургской области».

Проведенное исследование позволяет выде-
лить следующие особенности и тенденции инве-
стиционной деятельности в Оренбургской обла-
сти (в части создания условий для привлечения и 
поддержки инвестиций):

1. В области успешно имплементирован ре-
гиональный Стандарт Российской Федерации по 
обеспечению благоприятного инвестиционного 
климата. Создан и действует ряд институтов, раз-
вивающих и координирующих инвестиционные 
процессы (Инвестиционный совет, Общественный 
совет по улучшению инвестиционного климата, 
ОАО «Корпорация развития Оренбургской обла-
сти», фонд по содействию инвестиционной дея-
тельности субъектов среднего и малого бизнеса 
и гарантийный фонд для этой категории биз-
нес-субъектов, интернет-портал области «Инве-
стиции в Оренбуржье» и др.).

2. Нормативно-правовая база, регламентирую-
щая инвестиционную деятельность в области и 
включающая федеральные и областные законо-
дательные и нормативные акты, в целом сфор-
мирована для решения важных экономических и 

15  Оренбургская область: экономический потенциал, инвестиции 
и инновации (инвестиционный паспорт Оренбургской 
области): http://www.orenburg-gov.ru/Info/Invest/pasport 

социальных задач. Ориентиром для субъектов ин-
вестиционной деятельности служит также «Стра-
тегия инвестиционного развития Оренбургской 
области до 2020 года», в которой отражены целе-
полагание и соответствующие задачи развития 
региона.

3. Основными источниками финансирования 
инвестиционных проектов в регионе являются 
собственные средства предприятий (74,9% от всех 
инвестиций 2016 года и 63,8% за 9 месяцев 2017 
года), хотя есть тенденция к росту привлеченных 
средств (на 18,3% в 2017 году к такому же периоду 
2016 года). Иностранные инвестиции в основном 
стимулируют развитие региональных сфер потре-
бления и распределения, что ограничивает инве-
стиционную деятельность. В области слабо или 
почти не используются возможности финансовых 
рынков для привлечения капитала, не развивают-
ся механизмы венчурного финансирования.

4. Наиболее развитым механизмом привлече-
ния частных инвестиций в Оренбургскую область 
является государственно-частное партнерство. Из 
трех факторов, составляющих рейтинг государ-
ственно-частного партнерства, по фактору норма-
тивно-правовой базы Оренбургская область име-
ет один из наилучших показателей в Приволж-
ском федеральном округе (при недостаточном 
развитии другого фактора – опыт реализации 
проектов). Это свидетельствует о недостатках в 
управлении инвестиционной деятельностью, от-
сутствии системности в планировании и реали-
зации проектов, недостаточной разработанности 
регионального законодательства о государствен-
но-частном партнерстве.

Заключение
Таким образом, для роста инвестиционной актив-
ности в регионе необходимо принятие следующих 
мер для повышения эффективности институцио-
нального обеспечения привлечения инвестиций:
• усиление взаимодействия властей региона с фе-

деральными и международными инвестицион-
ными институтами, в том числе финансовыми 
(инвестиционные банки, компании и фонды); 
интеграция в мировые и федеральные инвести-
ционные процессы (освоение механизмов уча-
стия в биржевой деятельности путем размеще-
ния акций региональных компаний на Москов-
ской и мировых биржах по примеру Татарстана 
и некоторых других регионов Приволжского 
федерального округа; создание региональных 
венчурных фондов);

• изыскание дополнительных механизмов и 
источников финансирования инвестиционно-
го развития (применение ускоренной аморти-
зации для внутреннего финансирования про-
ектов; кредитование инвестиций, применение 
механизмов лизинга, проектного финансирова-
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ния; привлечение средств страховых компаний 
и внебюджетных фондов; выпуск облигаций и 
др.);

• системная организация инвестиционного про-
цесса (мониторинг актуальности информации 
о текущей ситуации, размещаемой на соответ-

ствующих сайтах; усиление координации дея-
тельности региональной власти и институтов 
развития региона) для обеспечения выравни-
вания структуры инвестиций в направлениях, 
заданных инвестиционной стратегией региона.
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Аннотация: В статье рассматривается вопрос о способности современных корпоративных университетов ПАО «НК «Роснефть» 
и ПАО «Газпром нефть» воспроизводить для своих компаний необходимые знания и технологии. Корпоративное образование 
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вать оборудование и повышать эффективность управленческих процессов, что в итоге приводит к увеличению прибыли и реа-
лизации программы устойчивого развития, а также другим конкурентным преимуществам. Основным источником для исследо-
вания являются годовые отчеты компаний. Дополнительными источниками выступают пресс-релизы, брошюры, корпоративные 
сайты. В работе раскрываются современные теоретические представления о развитии корпоративного образования. В свою 
очередь, корпоративные университеты выступают как единство структурного, интеллектуального, организационного капиталов. 
Автор анализирует повышение результативности в деятельности корпоративного образования и экономический эффект от нее 
за период с 2010 по 2017 год. Интерес увеличения экономического эффекта от образовательного процесса заставляет компании 
основательно подходить к организации последнего. Здесь осуществляются четыре базовые функции: первая – обучение сотруд-
ников всех уровней; вторая – управление знаниями, объединение опыта работников и его распространение; третья – распро-
странение и внедрение корпоративной культуры, сохранение ценностей компании; четвертая – создание и реализация иннова-
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образовательными ресурсами, уровне инвестиций в научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы. Дополнительно 
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Введение
С точки зрения современной теории человеческого 
капитала, основная цель корпораций – иметь закры-
тый производственный цикл, включающий в себя 
самостоятельное воспроизводство знаний. Компа-
ния самостоятельно обеспечивает себя необходи-
мыми специалистами (обучение, переподготовка и 
т.п.), внедряет технологические инновации на осно-
вании собственных исследований. Иными словами, 
организация полностью обеспечивает себя необхо-
димым инновационным капиталом [Грузков, 2008. С. 
126–129]. Его сущность заключается в возможности 
интеллектуальных (рациональных и интуитивных) 
способностей личности ориентироваться в условиях 
неопределенности [Грузков, 2013. С. 75–280]. По-
этому компаниям необходимо иметь структурное 
подразделение, отвечающее за обеспечение инно-
вационным капиталом. Эти функции берет на себя 
корпоративное образование; его наличие говорит 
о понимании компанией выгод от инвестирования 
в свои человеческие ресурсы и стремлении исполь-
зовать передовые управленческие практики в про-
изводстве, что позволяет увеличивать доходы, обе-
спечивать себя конкурентными преимуществами и 
реализовывать политику устойчивого развития. 

На наш взгляд, прежде всего необходимо ответить 
на вопрос: опираются ли в полной мере отечествен-
ные нефтегазовые компании на свое корпоративное 
образование или же еще вынуждены привлекать 
внешние ресурсы?

Основой для нашего исследования служат те-
оретические представления о корпоративном об-
разовании Г. Беккера, Дж. Коулмана, И.В. Грузкова, 
О.А. Плюшкевич, П. Сенжи и др. Главные источники 
эмпирических данных – отчеты о деятельности ком-
паний (29 годовых, 5 финансовых, 12 устойчивого 
развития), а также информация, представленная на 
официальных сайтах, различные пресс-релизы, бро-
шюры. В сфере нашего внимания оказываются такие 
компании, как ПАО «НК «Роснефть» и ПАО «Газпром 
нефть», поскольку они обладают наиболее успешной 
практикой корпоративного образования [Пожарниц-
кая, 2014. С. 547–550]. Дополнительной задачей ста-
новится прогноз развития корпоративного образова-
ния в данных компаниях. 

Образовательные и инновационные ресурсы 
компаний
Корпоративное образование – относительно новое 
явление, в особенности для российских нефтегазовых 
компаний. Такое образование в нашей работе рассма-
тривается как деятельность компании по самообе-
спечению необходимым человеческим капиталом за 
счет внешних (вузы, образовательные центры и т.п.) 
и внутренних (корпоративный университет) ресур-
сов. При этом корпоративный университет предста-
ет в качестве индивидуального образовательного и 
инновационного ресурса компании. Основное преи-

мущество корпоративного образования – максималь-
ное соответствие интеллектуальным потребностям 
организации. Главная проблема состоит в отсутствии 
методологической базы для развития такого образо-
вания, из-за чего может значительно снижаться его 
результативность.

Бизнес достаточно долго игнорировал идею кор-
поративного образования, аргументируя это тем, что 
главная его цель – зарабатывать деньги. П. Сенжи 
обосновал выгоду такого образования: он одним из 
первых в своих исследованиях стал указывать на его 
необходимость. Отсутствие способности к обучению 
имеет трагические последствия для развития ребен-
ка – оно может негативно сказаться и на деятельно-
сти организации. Поэтому многие компании не суще-
ствуют более сорока лет [Бекарев, Радаев, 2007. С. 13].

Своим появлением корпоративные университеты 
обязаны в том числе Г. Беккеру, Д. Беллу, Дж. Коулману 
[Беккер, 2003. С. 120–335; Белл, 2004. С. 250–787; Коул-
ман, 2001. С. 50–54]. Эти ученые доказали два основных 
тезиса: инвестиции в человеческий капитал приносят 
прибыль (Г. Беккер); чем выше доверие сотрудников к 
компании – тем устойчивее ее развитие (Дж. Коулман). 
Несколько иначе эту мысль сформулировал Ф. Фукуяма: 
уважение к сотрудникам и нематериальные методы 
мотивации могут быть эффективнее материальных 
стимулов [Фукуяма, 2004. С. 320–729]. 

Вместе с этим появились исследования, показыва-
ющие, что инвестиции в развитие человеческого ка-
питала дают больший экономический эффект (в 5–6 
раз), по сравнению с доходами от вложений в тра-
диционные факторы производства [Грузков, 2013. 
С. 280–383]. Эти исследования способствовали уве-
личению за прошлое десятилетие числа корпоратив-
ных университетов в США с 400 до 1 600. Они стали 
полномасштабными структурными подразделения-
ми, финансирование которых составляет в среднем 
17 млн долл. в год [Бекарев, Радаев, 2007. С. 14]. 

Корпоративные университеты: этапы развития, 
стратегии и цели
Практика развития корпоративных университетов 
проходит три основных этапа. На первом этапе они 
функционируют как классические учебные центры, 
цель которых – проводить обучение сотрудников. Как 
правило, это курсы адаптации новых работников, про-
ведение занятий по технике безопасности. Они служат 
также распространению корпоративных ценностей.

Второй этап характеризуется ориентацией на 
стратегию организации. Здесь персонал обучают не-
обходимым функциональным навыкам, проводят-
ся специализированные тренинги (например, для 
топ-менеджеров или узких специалистов). Корпора-
тивные ценности передаются каждому сотруднику. 
К обучению привлекаются сторонние специалисты. 
Появляется необходимость взаимодействия с обра-
зовательными организациями в целях получения 
необходимых знаний для будущих спикеров.
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На третьем этапе целью корпоративных универ-
ситетов является создание инноваций. Для этого ос-
нащается материально-техническая база, создаются 
экспериментальные площадки, исследовательские ла-
боратории, разрабатываются циклы курсов по приме-
нению новых методов управления и т.п. Формируется 
команда своих спикеров, а корпоративный университет 
становится основной опорой в получении необходи-
мых инноваций. Ощутимую экономическую выгоду 
компания получает именно на данном этапе разви-
тия корпоративного университета за счет создания 
узкоспециализированного знания, которое открывает 
новые технологические возможности и повышает эф-
фективность управления [Леонтьева, 2012. С. 145–147]. 

Одним из первых примеров обобщения междуна-
родной практики работы корпоративного универси-
тета стало исследование Э. Луи Абель и Дж. Ли (2012 
год). В нем было выделено четыре «профиля» – вида 
деятельности: организационный, образовательный, 
операционный и партнерский. Авторы описали весь 
процесс функционирования такого университета. Ис-
ходя из цели нашего исследования, подробно рассмо-
трим образовательный профиль (таблица 1).

Интерес увеличения экономического эффекта от 
образовательного процесса заставляет компании 
основательно подходить к организации последне-
го. Здесь осуществляются четыре базовые функции: 
первая – обучение сотрудников всех уровней; вто-
рая – управление знаниями, объединение опыта ра-
ботников и его распространение; третья – распро-
странение и внедрение корпоративной культуры, со-
хранение ценностей компании; четвертая – создание 
и реализация инноваций [Денисов, 2009. С. 87–89; 
Tuodolo, 2009. P. 531–540]. 

Согласно точке зрения Л. Льюис, самые частые 
образовательные практики, используемые кор-

поративными университетами, делятся на стра-
тегические, инструментальные, управленческие, 
профессиональные, отраслевые, корпоративные, 
организационные и личностные. Стратегические 
образовательные программы, как правило, пред-
назначены для генеральных директоров компаний 
(топ-менеджеров) и их заместителей, поскольку 
именно эти кадры отвечают за разработку и ре-
ализацию выгодной для организации стратегии. 
Для такого обучения часто привлекаются внешние 
консультанты, и, поскольку большинство компаний 
планирует выйти или уже вышли на международ-
ный рынок, нередко обучение проводится по меж-
дународным стандартам MBA («Master of Business 
Administration»). 

Одними из самых распространенных являются 
программы развития инструментальных управлен-
ческих компетенций. В основном это объясняется 
направленностью на подготовку менеджеров средне-
го звена, которые зачастую являются техническими 
специалистами и нуждаются в дополнительном обу-
чении стратегическому планированию, командному 
взаимодействию и др. В развитии управленческих 
навыков применяется прикладной стиль преподава-
ния, который разрабатывается чаще всего постоян-
ными тренерами компании, реже – привлеченными. 
Эти курсы полностью соответствуют специфике де-
ятельности организации, что позволяет практически 
сразу применить знания на практике.

Программы по развитию отраслевых компетенций 
предназначены для специалистов, которые стоят не на 
ключевых позициях в управлении компанией (напри-
мер, сотрудники, связанные с технологиями в сфере 
бурения, IT и другими техническими областями, кото-
рые устаревают и нуждаются в обновлении). Посколь-
ку уровень развития технологий и потребности в них 

индивидуальны, эти курсы разрабатываются 
внутренними специалистами, и, что немало-
важно, продукты этих курсов становятся ин-
теллектуальной собственностью компании 
(патенты, технологические ноу-хау). 

Развитие лидерского потенциала 
и внедрение инноваций
Зарубежные программы по развитию ли-
дерского потенциала ориентированы на 
кадровых резервистов и проходят в форме 
тренингов. Дополнительной целью таких 
курсов является поддержание корпоратив-
ной культуры и формата непрерывного об-
разования, основная часть курсов может 
ориентироваться на пожелания работников. 
Добавим, что относительно отечественных 
нефтяных компаний эта практика, скорее, 
выглядит как взаимодействие со школами 
и вузами с целью выявления и поддержки 
лучших выпускников и их последующего 
трудоустройства. Курсы по развитию орга-

Таблица 1. Основные составляющие жизнедеятельности 
корпоративного университета1

Data chart 1. The main components of the life of the corporate 
university

1 [Чанько, Баснер, 2015. С. 86]
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низационных и корпоративных компетенций полно-
стью отражают специфику компании. В них входят 
занятия по адаптации нового персонала, а также 
подготовка персонала к предстоящим изменениям 
в квалификационных требованиях [Чанько, Баснер, 
2015. С. 95–106].

Корпоративное образование становится для ком-
пании новым органом, осуществляющим рефлексию 
деятельности и внедрение инноваций. В сущности, 
корпоративный университет объединяет интеллек-
туальный, структурный и организационный капита-
лы, на что обращают внимание И.В. Грузков, Т.В. Соро-
кина-Исполатова, О.А. Полюшкевич [Грузков, Давы-
дянц, 2003.  С. 325–340; Сорокина-Исполатова, 2007. 
С. 150–420; Полюшкевич, 2016. С. 69–71]. Интеллекту-
альный капитал в данной работе мы рассматриваем 
как совокупность четырех активов: рыночных, че-
ловеческих, инфраструктурных и интеллектуальной 
собственности. Рыночные активы – это потенциал, 
который обеспечивается нематериальными ресур-
сами, связанными с рыночными акциями. Челове-
ческие активы – это совокупность коллективных 
знаний сотрудников предприятия, лидерские каче-
ства, творческие способности, латеральные навыки 
решения проблем. Интеллектуальная собственность 
является узаконенным инструментом защиты кор-
поративных активов. Наконец, инфраструктурные 
активы – это технологии, патенты, методы и про-
цессы, обновляющие и делающие возможной работу 
предприятия [Брукинг, 2001. С. 45–287].

Основное предназначение структурного 
капитала – управление потоком знаний во 
времени, сокращение информационно-об-
менных процессов, снижение издержек в 
управлении и асимметричности передава-
емой информации, а также объединение 
знаний и опыта. Организационный капитал 
воплощается в эффективности и качестве 
управления организацией [Стюарт, 2007. 
С. 230–365]. Сочетание этих капиталов по-
зволяет получить максимальную пользу от 
корпоративного университета. Выпадение 
любого вида капитала может сделать ре-
ализацию двух оставшихся минимальной 
или невозможной. Например, если у со-
трудников нет площадки для разработки и 
представления своих разработок; даже при 
наличии идей и готовых проектов – они не 
будут внедрены. Это пример того, как без 
структурного капитала не может в полной 
мере быть реализован интеллектуальный 
[Пружинин, 2018. С. 152–154]. 

Изучив годовые отчеты компаний «Рос-
нефть» и «Газпром нефть», мы выделили 
показатели, максимально соответствую-
щие обозначенным видам капитала: вза-
имодействие с образовательными учреж-
дениями – организационный капитал; 

разработки патентов на научно-исследовательские 
и опытно-конструкторские работы – интеллекту-
альный капитал. Определить аналог структурного 
капитала с учетом представленной компаниями ин-
формации не представляется возможным и требует 
дополнительного инструментария. 

Согласно отчетам компании «Роснефть», видно, 
что корпоративный университет появился в 2012 
году и включал в себя 59 учебных центров, различ-
ные курсы подготовки специалистов, исследования 
по улучшению производственного оборудования 
компании, развитию управленческих практик и т.д. 
Однако уже в 2007 году действовало управление 
научно-техническим развитием, которое занималось 
только исследованиями нефтехимических процессов. 
Во многом теория трех этапов Е.Г. Леонтьева под-
тверждается: сначала функционируют курсы адап-
тации кадров, в рамках которых происходит знаком-
ство с особенностями предприятия. На втором этапе 
корпоративного образования идет поиск новых зна-
ний; затем происходит обучение самостоятельному 
воспроизведению необходимых знаний. 

В 2016 году «Роснефть» обеспечивала себя на 
60% всеми необходимыми курсами подготовки, пе-
реподготовки, обучения персонала. Подход «Газпром 
нефти» несколько отличается: в его структуре су-
ществуют 10 кафедр и 5 факультетов, направления 
обучения более общие (например, менеджмент ор-
ганизации, бухгалтерский и налоговый учет, проек-
тирование строительных скважин). Корпоративный 

Таблица 2. Статистика обучения персонала компании 
«Газпром нефть» (2013–2017 годы)1 

Data chart 2. Statistics of personnel training of the ‘Gazprom 
Neft’ PJSC (2013-2017)

1 Годовые отчеты ПАО «Газпром-нефть». Сайт компании Газпром-нефть: 
https://cuu.su/kBh/ (Таблица составлена по результатам нашего 
исследования).
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университет этой компании был создан в 2016 году, 
но практика обучения отражена в отчетах с 2013 года 
(таблица 2). К 2017 году курсы данного университе-
та прошли 80% сотрудников. Иными словами, еще до 
создания корпоративного университета компания 
проводила полноценное обучение сотрудников. Со-
гласно статистическим сведениям, существует графа 
«Повышение квалификации», деление направлений 
подготовки для рабочих и менеджеров, рост общей 
продолжительности обучения (соответственно, мож-
но предполагать и появление новых направлений 
подготовки). 

Взаимодействие компаний с образовательными 
учреждениями преследует две цели: формирова-
ние кадрового резерва и разработка новых техно-
логий. Программы «Роснефти» и «Газпром нефти» 
«Школа – Вуз – Предприятие» позволяют лучшим 
выпускникам вузов устроиться на работу уже с ак-
туальными для компании компетенциями. В 2017 
году 6 тысяч студентов прошли практику в «Ро-
снефти» и 1 437 устроились на работу. Вместе с тем 
количество Роснефть-классов в школах постоянно 
увеличивается (рисунки 1 и 2), соответственно 
увеличивается и выборка будущих специалистов.  
В 2010 году «Роснефть» сотрудничала с 10 россий-
скими вузами, в 2017 году это число возросло до 27. 
Заметен интерес компании к инновационным раз-
работкам, видна ее потребность в новых областях 
исследований. Например, если раньше акцент де-
лался в основном на технологиях разведки и добы-
чи углеводородов, то теперь в область интересов 
организации входят исследования арктического 
шельфа, промышленной безопасности, окружаю-
щей среды, обновляются многие управленческие 
практики.

Практика взаимодействия «Роснефти» и «Газпром 
нефти» с образовательными учреждениями схожа. В 
отчетах обеих компаний содержится ее описание 
(но у «Газпром нефти», к сожалению, нет подобной 
статистики). Подготовка специалистов в сдвоенных 
магистратурах – приоритетный путь получения со-
трудников с актуальными компетенциями, и, скорее 
всего, он рентабелен в экономическом плане. Вопрос 
о том, будут ли компании в дальнейшем дополнять 
собственными магистратурами свои корпоративные 
университеты, открыт, поскольку необходимо уз-
нать, будут ли окупаться такие вложения.

Научно-исследовательские и опытно-
конструкторские работы компании как результат 
корпоративного образования
Научно-исследовательские и опытно-конструктор-
ские работы компании – это прямое выражение ре-
зультатов корпоративного образования. Чем выше 
скорость обновления технологических процессов 
и рационализации управленческих практик, тем 
больше доходов компании и меньше издержек. На-
помним, что главная цель воспроизводства знаний 

Рисунок 1. Динамика численности выпускников 
Роснефть-классов (тыс. человек)1

Figure 1. Dynamics of the number of graduates of 
‘Rosneft’ classes (thousands of people)

1 Годовые отчеты ПАО «НК «Роснефть». Сайт компании 
«Роснефть»: https://cuu.su/kA8/ (Рисунок составлен по 
результатам нашего исследования).

Рисунок 2. Количество Роснефть-классов в школах1

Figure 2. Number of ‘Rosneft’ classes in schools

1 Годовые отчеты ПАО «НК «Роснефть». Сайт компании 
«Роснефть»: https://cuu.su/kA8/ (Рисунок составлен по 
результатам нашего исследования).

Рисунок 3. Динамика количества объектов интел-
лектуальной собственности компаний «Газпром 
нефть» и «Роснефть»1

Figure 3. Dynamics of the number of intellectual 
property objects of ‘Gazprom Neft’ and ‘Rosneft’

1 Годовые отчеты ПАО «НК «Роснефть» Сайт компании Роснефть: 
https://cuu.su/kA8 (Рисунок составлен по результатам нашего 
исследования).
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(организации корпоративного 
университета) – экономический 
эффект. За период 2013–2017 го-
дов совокупное количество за-
явок на патенты у «Роснефти» 
– 303, у «Газпрома» – 178. (ри-
сунок 3). За несколько больший 
период 2010–2017 годов «Ро-
снефть» выделила на научно-ис-
следовательские и опытно-кон-
структорские работы 163,8 млрд 
руб., «Газпром нефть» – 95,8 млрд 
руб. (таблицу 3)1. Исходя из на-
ших данных, можно утверждать, 
что доля расходов на такие рабо-
ты будет увеличиваться. 

Экономический эффект от 
научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ 
представлен только за несколь-
ко последних лет, иными сло-
вами, компании совсем недавно 
освоили методики оценки эф-
фективности от своих вложений. Реальную выгоду 
от инвестирования в такие работы можно увидеть 
только в долгосрочной перспективе. Еще не про-
шел достаточный период, для того чтобы утвер-
дительно что-либо сказать на основании данных 
отчетов. Любая внедренная инновация имеет опре-
деленную цену, но вместе с тем сокращает расходы 
и, повышая эффективность, увеличивает доходы. 
В краткосрочном периоде она может не удивить 
своим результатом, но в рамках долгосрочного 
– ее добавочный экономический эффект может 
существенно превзойти затраты. Дополнительно 
можно отметить, что в целом доля инвестиций в 
научно-исследовательские и опытно-конструктор-
ские работы редко поднимается выше 1% от всего 
дохода компаний «Роснефть» и «Газпром нефть» 
(таблица 4), когда у их иностранных конкурентов 
эта планка не опускается ниже 5% [Сергеева, Ка-
чалкина, 2015. С. 56–58].

Наши промежуточные выводы говорят о том, 
что практику корпоративного образования ком-
паний нельзя назвать самостоятельной. В первую 
очередь, из-за самообеспечения знаниями пример-
но только наполовину. Возможно, это соответству-
ет нынешним потребностям компании, но, на наш 
взгляд, чтобы признать состоятельность корпо-
ративного университета, он должен обеспечивать 
компанию на 85–90% от всех требуемых знаний, 
10–15% остаются на так нзываемые «hi-tech тех-

1 Годовые отчеты ПАО «НК «Роснефть» Сайт компании 
Роснефть: https://cuu.su/kA8; Годовые отчеты ПАО 
«Газпром-нефть» Сайт компании Газпром-нефть: https://
cuu.su/kBh/ (Таблица составлена по результатам нашего 
исследования).

нологии», которые разрабатываются преимуще-
ственно научными организациями. Обслуживание 
оборудования для реализации таких технологий, 
скорее всего, было бы нецелесо образно для ком-
паний. По причине отсутствия данных об эконо-
мическом эффекте от научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ, сейчас мы не мо-
жем однозначно говорить о положительном либо 
отрицательном эффекте.

Рисунок 4. Коэффициент окупаемости инвести-
ций в человеческий капитал компаний 
«Роснефть» и «Газпром нефть»1

Figure 4. Payback ratio of investment in human 
capital of companies ‘Rosneft’ and ‘Gazprom Neft’

1 Расчеты произведены на основании данных годовых 
отчетов ПАО «НК «Роснефть». Сайт компании Роснефть: 
https://cuu.su/kA8; годовых отчетов ПАО «Газпром нефть». 
Сайт компании «Газпром нефть»: https://cuu.su/kBh

Таблица 3. Финансовые инвестиции в научно-исследовательские и 
опытно-конструкторские работы компаний (2010–2017 годы)1

Data chart 3. Financial investments in research and development of 
companies (2010-2017)

1 Годовые отчеты ПАО «НК «Роснефть» Сайт компании «Роснефть»: https://cuu.su/kA8; 
Годовые отчеты ПАО «Газпром нефть». Сайт компании «Газпром нефть»: https://cuu.
su/kBh/ (Таблица составлена по результатам нашего исследования).
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Дополнительным методом 
оценки станет экономическая 
метрика Я. Фитц-енца, а именно 
коэффициент окупаемости ин-
вестиций в человеческий капи-
тал [Фитц-енц, 2006. С. 110–319]. 
Расчет проводится по следующей 
формуле: Коэффициент окупаемо-
сти инвестиций в человеческий 
капитал = (Прибыль – (Расходы 
– (Зарплаты + Льготы)) / Зарпла-
ты + Льготы).

Исходя из данных, представ-
ленных в финансовых отчетах 
компаний «Роснефть» и «Газпром 
нефть» за 2013–2017 годы, можно сделать следую-
щие выводы: коэффициент окупаемости инвестиций 
в человеческий капитал обеих компаний за указан-
ный период заметно упал: у «Роснефти» – на 1,15, у 
«Газпром нефти» – на 0,77, но коэффициент «Газпром 
Нефти» возвращает потерянные позиции, что нельзя 
сказать про «Роснефть» ( рисунок 4). 

На основании этого расчета можно предполагать 
наличие недостатков инвестирования в человече-
ский капитал либо недостатков в оценке эффектив-
ности научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских работ, которые, безусловно, влияют на 
прибыль компании и расходы. Расчет, проведенный 
по нашей метрике, не учитывает внешнеэкономи-
ческой ситуации, в которой оказалась компания, 
что также может влиять на прибыль. Однако даже 
если погрешность в наших расчетах составляют 
внешние обстоятельства, которые компания не в 
силах преодолеть, то в определенной мере это озна-
чает, что подобные обстоятельства не преодолели 
человеческий капитал компании. В любом случае, 
для уточнения наших результатов в дальнейших 
работах будут применяться метрики О.Г. Ваганяна и 
Дж. Филлипса.

Заключение
Корпоративные университеты компаний «Ро-
снефть» и «Газпром нефть» нельзя назвать пол-
ноценной опорой, еще нет однозначных показате-
лей результатов деятельности. С одной стороны, 
заметна недостаточность систем подсчета эконо-
мической отдачи от интеллектуальных продуктов 
корпоративного университета, с другой – прошло 
недостаточно времени для полномасштабной оцен-
ки эффективности инвестиций в корпоративное об-
разование. Соответственно, наша гипотеза частично 
подтверждается. Приоритетной оперативной зада-
чей становится создание и/или внедрение систем 
оценок эффективности инвестиций в корпоратив-
ное образование. Наше предположение о развитии 
корпоративного университета состоит в том, что 
выбранные нами компании в полной мере смогут 
опираться на свои образовательные ресурсы через 
7–9, в оптимальном прогнозе – через 10–15 лет. 
Актуальным для дальнейшего исследования стано-
вится применение дополнительных экономических 
метрик оценки эффективности инвестиций в чело-
веческий капитал и уточнение соответствующих 
погрешностей.
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Introduction
At present, the need to use more compliant and less 
conflicting dispute resolution methods is becoming in-
creasingly apparent. The judicial system of the Russian 
Federation has a number of advantages and is developing 
reasonably stably (low percentage of violation of proce-
dural deadlines,1 systematic measures to ensure unifor-
mity of judicial practice, the presence of “comfortable” 
forms of legal proceedings: simplified and mandative, 
electronic justice service, the “Arbitration File” informa-
tion resource, the possibility of remote participation in 
court hearings, etc.), however, is not capable of serving as 
a universal means for settling disputes.

If we look at the statistical data, we can ascertain the 
systematic increase in economic disputes: in 2018 their 
growth amounted to 160 000 (more than 9%), rising from 
2015 – 24%. In the Moscow region the comparison with 
2017 – 13%, and compared to 2015 – 33%. As for dis-
putes with foreign investments, since 2014, their number 
has increased by more than 5 times; moreover, judicial 
cases in favor of a foreign investor have also increased 
significantly, from 60% to 92%2.

Also, it is necessary to emphasize the extreme burden 
on judges: the average number is 106 cases per month; 
the absolute champions are the courts of Moscow with 
250 and the Moscow region with 212 of cases per month3. 
Such an extreme workload does not allow to thoroughly 
understand the specifics of each case.

In recent years, the state has achieved success in 
bringing to court a number of disputes, which have ge-
neric character, such as tax disputes. Similar measures 
concerning insurance and pension fund disputes are cur-
rently being taken.

At the same time, international community has come 
to understanding that specific non-judicial methods 
should be applied not only in the designated categories of 
disputes but also in complex, particularly sensitive areas, 
such as investment and construction activities. Addition-
ally, the concept of “sustainable construction”, which is 
of particular relevance in developed countries, involves 
minimizing the number of disputes that significantly in-
hibit the implementation of projects and destabilize the 
construction industry as a whole [Zaitseva, 2018].

Investment and construction
Particular focus on investment and construction activities 
is due to their specific distinctive features:

Higher risk and dependence of processes on a wide 
range of unforeseen circumstances, which may create a 
potential threat of bankruptcy. Over the past three years, 

1 Only 3,5% of all cases were considered in violation of the deadlines 
in 2018.

2 The question arises: with such statistics, is it profitable for an inves-
tor to use other means than litigation?

3 According to official website of the Judicial Department at the 
Supreme Court of the Russian Federation // http://www.cdep.ru/
index.php?id=79

according to the situation with the property developers, 
the number of bankruptcy proceedings has quadrupled.4

Low-profit ratio and unprofitability. According to 
Rosstat, as of November 1, 2018, the share of unprofitable 
construction organizations amounted to 34,6% (33,4% 
in October 2017), the amount of loss of these enterprises 
was 50 billion rubles [Report…, 2019].

Large number of systematically arising differences of a 
peculiar nature (each project is unique), in which involved 
a wide range of subjects, such as professional participants 
(co-investors, developers, contractors, subcontractors, 
landowners, credit organizations), and less protected 
individuals subjects (shared construction participants). 
That is the reason, why it is so difficult to conclude a 
settlement agreement in the bankruptcy proceedings of 
a construction company: it is almost impossible to take 
into account the interests of such a wide range of people.

Involvement of the public law element, which implies 
a lot of procedures for coordination and interaction with 
government agencies, and it can lead to the violation of 
the terms outlined in the contracts. The increased com-
plexity of cooperation process must be considered while 
planning possible disagreements.

High probability of conflict of interest and abusive 
practice by large developers concerning contractors, as 
well as contractors to subcontractors.

Non-judicial dispute resolution methods allow to neu-
tralize these negative aspects, provide an incentive to 
project participants and, in general, promote to the 
peaceful dispute resolution. But the introduction of these 
methods in the Russian Federation requires a thoughtful 
and intelligent strategy. In this case, the most significant 
issues that require additional analysis are:

the need for special qualification of persons involved 
in relevant procedures beyond the limits of mediation 
practices;

the organizational form of a specialized body, the com-
petence of which could include the settlement of disputes 
in the framework of implementation of investment and 
construction projects;

the adoption of legislative norms governing the cre-
ation and functioning of commissions (councils) for set-
tling disputes.

The first important aspect is the specialization of 
dispute resolution persons. In this regard, the opinions 
of experts and practicing mediators differ. Mediators 
believe that having extensive experience in the sphere 
in which a dispute arose does not affect the positive re-
sult of the conflict solving procedure. D. Richbell, in his 
practical recommendations, points out the effectiveness 
of involving a skilled mediator, and not a mediator with 
specialized knowledge, since the latter will pay attention 
to specific details and technical aspects instead of focus-
ing on possibilities for further cooperation and relations 
of participants in general [Richbell, 2009].

4 Initiators of bankruptcies of construction companies are often 
banks.
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Alternative methods for dispute resolution
Alternative methods that can be used in the implementation 
of construction projects are not limited only by mediation. 
It implies a wide range of methods: arbitration-mediation, 
early neutral assessment, expertise (both technical and 
complex), Dispute Resolution Councils (DRC) [Gaydarenko 
Sher, 2015], specially created dispute resolution commis-
sions, etc. As applied to particularly sensitive areas, such 
as shared construction, an open space technology allows 
involving broad range industry representatives in resolving 
disputes, bringing to the discussion topics of interest to all 
participants and reducing the escalation of conflict. It is 
worth saying that commissions can be created to resolve a 
particular dispute (for example, regarding the final cost of 
work or the terms of contract), or to support the project at 
all stages of its implementation. In the latter case, a full un-
derstanding of the activities’ specifics is required by experts. 
In addition to complex legal or technical aspects, the expert 
may be regularly present at the construction site and deal 
with the settlement of different kinds of contradictions (for 
example, convey an explanatory dialogue with tenants in 
case of complaints).

As for the functions of the Dispute Resolution Com-
missions / Councils, they range from making recommen-
dations and conducting an independent examination to 
making a decision that is mandatory for all participants. 
The possibility of its appeal depends on the specifics of 
the accepted method and may be limited to a period of 
time, and it also can be carried out only after the end of 
the project implementation [Yaskova, Zaitseva, 2017]. 
Moreover, the development of regulations and provisions 
of contracts providing for ADR in construction is carried 
out by specialized bodies and institutions of this particular 
industry, such as the International Federation of Consult-
ing Engineers (FIDIC), the Institute of Civil Engineers of 
Great Britain, the Non-Profit Organization “Adjudication”, 
the Royal Society of Certified Specialists in Real Estate 
(RICS - international independent self-regulatory organi-
zation), etc.

The commissions and councils can act in several stages: 
first, confine themselves to preventive conversation and oral 
conclusion, and if the negotiations between the participants 
do not deliver results again, written conclusion is made.

It is also important to note the preventive function, with 
which such commissions are endued. This function was not-
ed in the new edition of the 2017 FIDIC Yellow Book – the 
main goal is to prevent disagreement. This function acquires 
particular significance at the initial stage – project evalua-
tion, which includes, in addition to cost analysis, the study of 
aspects of sustainable development, social significance for 
a particular region, competitive advantages and, of course, 
possible risks. So, for each potentially risky situation, spe-
cial procedures may be envisaged [Conditions of contract, 
2017].

Besides, the experts in charge of the project may deter-
mine the potential risks of the counterparty’s bankruptcy. In 
this case, the expert’s main task is to offer all possible ways 
out of current situation to the client.

Thus, a wide range of functions and systematic work 
within specific project (in fact, monitoring its implementa-
tion) requires specialized competencies, which cannot be 
exhausted only by conflictology and psychology.

Organizational and legislative state regulation
Concerning the organizational form, the most controversial 
aspect is the participation of the state in the implementation 
of related procedures. So, a specialized center can be created 
based on a state body or have the status of a state institu-
tion. But some experts5 question the state intervention in 
the sphere of investment and construction since it can lead 
to the formal and non-authoritative provision of mediation 
services. Besides, such a body will not differ significantly 
from the court due to a specific element of coercion. At the 
same time, such organizational and legal form will allow 
persons, involved in the resolution of disputes, to have con-
siderable powers, including, among other things, ensuring 
the recommendations made.

In this regard, the experience of cooperation between 
specialized institutes and authorized bodies, available in 
world practice, as well as the adoption of special programs, 
including at the regional level, is very interesting. Govern-
ment bodies promote the use of ADR, but their authority 
power is limited. For example, the Florida Department of 
Transportation is successfully fulfilling the Program for the 
construction projects implementation. According to the De-
partment, the riskiness of projects, in which ADRs are used 
(commissions and dispute resolution bodies), is significant-
ly reduced. As one of the most successful examples among 
developing countries, Belarus is worth mentioning: in 2015, 
the Cooperation Agreement between the Ministry of Ar-
chitecture and Construction and the “Mediation and Law” 
Center was signed. The goal of the agreement is to promote 
the development of the construction industry through the 
use of modern methods.

Concerning the norms of legislative regulation, research-
ers also did not come to general opinion. On the one hand, 
the understanding of the need to develop the concept of ADR 
is difficult to impose, – it must be the result of a conscious 
and balanced view. First, it is necessary to change conscious-
ness, and only then adopt legislative acts. On the other hand, 
if we provide disputing participants with extensive freedom 
to choose dispute resolution methods, it can significantly 
complicate the process of ADR implementation, especially in 
such sensitive areas as investment and construction sphere. 
Currently, the legislators adhere to the position of precisely 
soft regulation, allowing dispute participants to determine 
for themselves, which method is appropriate to apply. 
The draft of the federal law “On Amendments to Certain 
Legislative Acts of the Russian Federation concerning the 
improvement of conciliation procedures” provides for the 
possibility of judicial mediation (including the “conciliation 
rooms” operating in some arbitration courts of the Russian 
Federation), but it is voluntary. If we consider that this type 
of mediation is now used (the percentage of cases ending 

5 For example, C.A. Shamlikashvili.
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with a peaceful/mediation agreement is very low), there is 
no reason to consider the adoption of the proposed law as 
an incentive for the disputants.

The experience of foreign countries suggests that strict 
regulation at the initial stage can serve as an effective mea-
sure to promote efficient methods. We are talking about the 
adoption of legislation that obliges participants in the con-
struction activity to use specialized ways to resolve disputes. 
The United Kingdom is a vivid example: there is a specific 
procedure called “adjudication”, which is in use since 19966. 
That is why, according to the ARCADIS report, the United 
Kingdom is the only one among the reviewed countries, 
in which adjudication is the most common way of settling 
disputes (in other countries and regions there are two-sided 
negotiations and mediation)7. The introduction of a specific 
method was also aimed at protecting the rights and interests 
of small businesses (especially subcontractors) from abuses 
by large partners who forced contractors to perform work at 
lower prices (or even free of charge)8.

Since the adoption of the Law 1996, a large non-profit 
organization “Adjudication” (Society of Judges and Arbitra-
tors) was created in the UK; it’s involved in the resolution of 
disputes in the construction industry. If we turn to the sta-
tistics of requests: since 1999, the number varies from 1300 
to 2027 per year, which indicates the need for special proce-
dures. The organization systematically analyzes trends and 
changes in the construction business, in the course of which 
factors determining the recession in the industry are iden-
tified. As for the arbitrators themselves, they are appointed 
from specialized centers consisting of experts in the con-
struction industry9. An interesting fact is that the jurispru-
dence (nearly 35%), the engineering cost estimate business 
(also nearly 35%), and the engineering and construction 
specialization (10%) are related to the profile specialization 
of persons involved in resolving the disagreement.

6 Housing Grants, Construction and Regeneration Act 1996: http://
www.legislation.gov.uk

7 Practices of Continental Europe, North America, the Middle East, 
and the UK have been investigated.

8 Global Construction Disputes Report. Arcadis. 2018: https://www.
arcadis.com

9 Royal Institution of Chartered Surveyors, Chartered Institute of 
Arbitrators, Construction Industry Council, etc.

At the same time, it should be noted that in addition 
to adjudication, there is the Technology and Construction 
Court, a particular state court in Great Britain with specific 
competence. The presence of the ADR allowed the Court 
to have a balanced load and deal with substantive, prac-
tice-forming disputes. According to statistical data for 2018, 
the Court held 61 cases10.

Conclusion
It should be noted that extensive experience of foreign 

countries shows the demand for special, non-judicial meth-
ods of resolving disputes in the investment and construction 
sphere. According to the Dispute Resolution Council (Dis-
pute Resolution Board Foundation – a non-profit organiza-
tion registered in the United States, whose work focuses on 
prevention and effective resolution of disputes in construc-
tion sphere), from 1975 to 2017, more than 2800 projects 
worldwide have been successfully implemented by using 
described methods. Among the states are the USA, Canada, 
New Zealand, India, China, Denmark, South Africa, Australia, 
Vietnam, Belgium, Brazil, Peru, Turkey, etc. The total cost of 
projects varies from 1 million to 7,4 billion dollars11.

At the same time, while developing and implementing 
these mechanisms, it is important to take into account the 
realities of each specific state: state priorities in the field of 
dispute resolution, features and effectiveness of the judicial 
system (time, accessibility and openness), state support for 
small and medium businesses, fragmentation and disunity 
of state bodies and economic entities, business practices 
and attitude to litigation.

Currently, in the Russian Federation, mediation and the 
development of its use are actively discussed. But at the 
same time, the question of introducing other methods with 
narrow sectoral focus is not developing. Consequently, it is 
not proposed to train specifically qualified people involved 
in dispute resolving. It is these trends that should become 
priorities in the field of   further development of non-judicial 
dispute resolution mechanisms.

10 Information from the official website of the Technology and Con-
struction Court: http://www.bailii.org/ew/cases/EWHC/
TCC/2018/

11 Report of the Dispute Resolution Council Foundation: http://www.
drb.org/publications-data/drb-database/
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Introduction
On December 24, 2018, the Presidium of 
the Presidential Council for Strategic 
Development and National Projects approved 
12 national projects and a comprehensive 
plan for modernization and expansion of 
highway infrastructure (Figure 1):

Within the framework of the national 
project “Housing and urban environment”1, 

2, the federal projects “Mortgage”, “Housing”, 
“Formation of a comfortable urban environ-
ment”, “Ensuring a sustainable reduction of 
housing stock” are combined.

As part of the implementation of the Fed-
eral program “Formation of a comfortable 
urban environment”3, two of the five target 
indicators of the national project are:

Pivotal increase in the comfort of the 
urban environment and its quality index by 
30%, and a two-fold reduction in the index 
of the number of cities with an unfavorable 
environment.

Creation of a mechanism for direct par-
ticipation of citizens in the formation of a 
comfortable urban environment, as well as 
increase in the number of citizens participat-
ing in solving urban development issues up 
to 30%.

At present, the majority of the population 
of the Russian Federation lives 1112 cities4. 
Two-thirds of cities are shrinking; the popu-
lation in such cities is reduced by people mi-
gration to larger cities or abroad. It’s related 
to the search for a more comfortable place 
for living5.

According to the current methodology, 
approved by the Government of the Russian 
Federation on March 23, 2019 No. 510-r, in 
correspondence with the federal program 
“Formation of a comfortable urban environ-
ment”, the quality index of the urban en-

1 Passport of the national project “Housing and urban 
environment” - http://static.government.ru/media/
files/i3AT3wjDNyEgFywnDrcrnK7Az55RyRuk.pdf

2 Decree of the President of the Russian Federation “On 
the strategy of economic security of the Russian Feder-
ation for the period until 2030” - https://storage.strat-
egy24.ru/f i les/strategy/201803/e3c0102dc-
80c8441c4f756529b7e7c58.pdf

3 Priority project “Comfortable urban environment” - 
http://gorodsreda.ru/gorodskaya-sreda/

4 Ministry of Economic Development of the Russian Fed-
eration. Forecast on the socio-economic development 
of the Russian Federation for the period until 2036 - 
h t t p s : / / s t o ra g e . s t ra t e g y 2 4 . r u / f i l e s / s t ra t e -
gy/201901/30e63c2c3c2bcd16937cafbafb804c9c.pdf

5 Dom.rf - https://индекс.дом.рф

Figure 1. National projects

Figure 2. Indicators of the quality index of urban environment
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vironment is defined, which includes the 
assessment of 6 types of areas (housing and 
surrounding spaces, landscaping, various 
infrastructures: street infrastructure, social 
and business, social and leisure, as well as 
adjacent and city-wide spaces) laying on five 
criteria, such as safety, comfort, environmen-
tal friendliness, identity and diversity, as well 
as modernity of environment. Indicators and 
their number may vary depending on the 
availability of data and the emergence of new 
ways of analyzing urban areas. These indica-
tors are presented in Figure 2.

Roadmap for the introduction of 
crowdfunding
Within the framework of the dissertation 
research “Development of small business 
in construction using information 
and communication technologies”, the 
“crowdfunding” mechanism was proposed, 
providing a new format for implementing 
investment and construction projects 
by small construction enterprises using 
direct collective investments within the 
online platform. The typology of projects is 
presented in Figure 3.

In order to check the mechanism on a 
small scale, the authors aim to delineate the 
subject area of   the implementation for pos-
sible crowdfunding projects to identify and 
eliminate all possible contradictions – the 
local area and public places (common liv-
ing space). Contradictions will provide the 
opportunity to prepare the implementation 
methodology, with the help of which, it will be possible 
to perform crowdfunding in other fields [Silka, Yaskova, 
2013; Silka, Yaskova, 2011; Silka, 2015].

Due to the introduction of crowdfunding, invest-
ments in the improvement of common living space for 
4 years will amount to more than 28,116 billion rubles 
[Yaskova, 2018. P. 50-54; Organization of construction, 
2018].

Based on the evaluation of the cost of projects on 
the organization of adjoining territories and public 
areas in the amount of 100,000 to 1,000,000 rubles, 
the potential of crowdfunding will be from 28 to 280 
thousand projects [Yaskova, 2018. P. 18-23].

When estimating 750,000 rubles a year for one 
workplace of a small construction enterprise, 28.116 
billion rubles can provide 37,488 new jobs.

Crowdfunding is financed by the Federal Budget of 
the Russian Federation, and a roadmap for its imple-
mentation has been already developed.

A roadmap is a starting point for the development of 
crowdfunding. It includes eleven main areas:

Discussion with public organizations, professional 
associations, and expert communities of documents 

completing the regulatory and legal framework for the 
implementation of socially oriented projects of the on-
line crowdfunding platform:

 “Provisions on collective forms of investment”, “Me-
thodical recommendations for assessing the perfor-
mance of online platforms” in the Department of Urban 
Development and Architecture.

 “Methodical recommendations for assessing the 
performance of online platforms” in the Department of 
Social and Economic Development.

 “The procedure for the formation of contractual 
relations between the participants of the online con-
struction platform” in the Department of Municipal 
Affairs.

“Provisions on the Coordination Council for grant-
ing territories assigned to common living spaces” in the 
Department of Urban Development and Architecture.

 “The procedure for monitoring and adjusting the 
progress of projects with the help of a crowdfunding 
online platform” in the Department of Municipal Af-
fairs, the Department of Urban Development and Ar-
chitecture.

 “Provisions on measures of state support for the 
implementation of social projects with the help of an 

Figure 3. Typology of projects within the crowdfunding 
platform



73
Д.Н.Силка, С.А.Алексеев. Дорожная карта внедрения краудстроительства в рамках национального проекта «Жилье и городская среда»

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4

online crowdfunding platform” in the Department of 
Social and Economic Development.

 “Provisions on incentive measures (responsibility 
and encouragement) of participation in the process of 
implementing socially-oriented projects for the organi-
zation of common living spaces” in the Department of 
Social and Economic Development.

 “Methodical recommendations on the use of cor-
rection factors and standards for the implementation 
of social projects aimed at organizing common living 
spaces” in the Department of Social and Economic De-
velopment, Gorproject.

 “List of high standards of common living spaces 
(development, monitoring, evaluation, adjustment, ex-
periment, etc.) in the Department of Urban Develop-
ment and Architecture, Gorproject.

“Recommendations for the development and imple-
mentation of an effective contract” in the Department 
of Municipal Affairs.

“Provisions on informational and monitoring sup-
port of crowdfunding” in the Department of Urban 
Development and Architecture.

 “The list of special regional programs for the im-
plementation of crowdfunding projects” in the Depart-
ment of Urban Development and Architecture.

Introduction of legal documents to the Moscow City 
Government for approval.

Development and implementation of a pilot project 
in crowdfunding with the support of the Department of 
Urban Development and Architecture, the Department 
of Information Technologies, as the result of which will 
be the rectification of the concept, the formation of the 
standardization base.

Formation of the list of programs and proj-
ects of crowdfunding:

Examination of proposals and initiatives 
in the Department of Urban Development and 
Architecture, the Department of Social and 
Economic Development.

Organization of consulting and scientif-
ic-methodological support for private initia-
tives in the Department of Social and Eco-
nomic Development.

Creation of Responsibility Centers for the 
implementation of programs and projects in 
the Department of Urban Development and 
Architecture.

Formation of orders on the use of support 
and incentive measures in the Department of 
Social and Economic Development.

Certification of staff, signing of effective 
contracts in the Personnel Policy Department.

Developers’ specification of an online 
crowdfunding platform based on competi-
tions and tenders, the formation of a working 
group serving the online platform with the 
support from the Department of Social and 
Economic Development, the Department for 

Municipal Affairs, the Department for Urban Develop-
ment and Architecture.

Approval of the protocol of control measures for 
the stages of implementation of programs for the de-
velopment of urban areas in the Department of Urban 
Development and Architecture.

Observing the progress of projects with the help of 
a crowdfunding online platform:

Approval of an organizational meeting schedule 
between Responsibility Centers and the Department of 
Urban Development and Architecture.

Creation and maintenance of the Center for media-
tion in order to timely resolve the differences between 
project participants in the Ministry of Communications 
and Mass Media.

Organization of interaction between participants in 
the crowdfunding online platform.

Implementation of the provisions of the method of 
entry and exit of participating enterprises in projects of 
the Department of Urban Development and Architecture.

Information support, coverage of the implementa-
tion of programs and projects by the Ministry of Com-
munications and Mass Media.

Carrying out of special measures, the opening of 
information centers on ongoing social projects.

Renewing the conditions of participants’ activity 
focusing on final results.

Acceptance of work performed on projects in the 
Ministry of Health.

Estimation of the level of capitalization of common 
living spaces for each project in particular and for the 
Program as a whole in the Department of Municipal 
Property and Land Relations, the Department of Social 

Figure 4. Distribution stages of crowdfunding
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and Economic Development, the Department of Urban 
Development and Architecture.

Examination of innovative, social, environmental, 
and other types of effects resulting from the imple-
mentation of projects in the Department of Social and 
Economic Development, the Department of Urban De-
velopment and Architecture.

Summarizing the implementation of the program 
aimed at territories’ development in general:

Correction of informational, organizational, inno-
vational, economical, regulatory and methodological, 
and financial support of software and project cycles in 
the Department of Finance, Department of Urban De-
velopment and Architecture, Department of Social and 
Economic Development.

Creation of a databank of methods for the sustained 
development of organizational, financial, informational 
innovations and technologies in the Department of Ur-
ban Development and Architecture.

Creation of project teams, project managers, as well 
as the personnel reserve of administrators in the Per-
sonnel Policy Department.

According to research, the extension of sections of 
the small construction businesses’ activities is associ-
ated with the spread of crowdfunding in the subject 
sectors presented in Figure 4.

Crowdfunding, in perspective, applies to the devel-
opment of cottage villages – main construction objects, 
for which no expertise is carried out.

Conclusion
The implementation of crowdfunding mechanism will 
ensure the growth of the following indicators: the 
amount of   green areas for public use to the area of   all 
green spaces in general (%), the state of the natural 
landscape (%), the state of green spaces (%), the 
number of available services for citizens in the green 
zone (units/km2), the number of streets with developed 
street retail (units), a variety of cultural and sports 
events in the city (%), the availability of sports grounds 
for citizens (%), etc.

These are the indicators that form the “comfort of the 
urban environment” index, respectively, the implementa-
tion of crowdfunding ensures the achievement of one of 
the main goals of the Federal Project “On the comfort of 
the urban environment”, which, in turn, is included in the 
national project “Housing and urban environment”.

Crowdfunding is a mechanism for direct participation 
of citizens in the formation of a comfortable urban envi-
ronment, which itself increases the proportion of such 
citizens, and this is the significant indicator of a national 
project.
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Введение
Социальные услуги являются неотъемлемым атри-
бутом и одной из важнейших функций современного 
государства, характеризующей, по мнению многих 
специалистов, новый этап в его развитии [Калаш-
ников, 2002. С. 69]. В условиях постиндустриального 
общества XXI века социальная сущность государства 
уже не сводится к удовлетворению потребностей 
лишь незащищенных социальных слоев. От стиму-
лирования общественных институтов и самоорга-
низации граждан в оказании услуг нуждающимся 
группам населения государство постепенно перешло 
к системному предоставлению услуг для значитель-
ной части общества. Социальные услуги признаются 
необходимым условием достойной жизни и свобод-
ного развития для большей части общества, а само 
предоставление услуг, соответствующих интересам 
большинства – условием устойчивого общественного 
и государственного развития. Проводимое в настоя-
щее время реформирование социальной сферы в раз-
ных странах мира, в том числе и в России, направлено 
на повышение качества жизни населения, одним из 
ключевых критериев которого в цивилизованных 
государствах является возможность граждан поль-
зоваться системой разнообразных социальных услуг. 

Эволюция идеи социальной ответственности 
государства
Истоки представлений об отдельных элементах соци-
альной ответственности государства уходят вглубь 
веков, к трудам Аристотеля и Платона. Однако ос-
новы современной социальной теории государства 
были заложены европейскими учеными XIX века 
Т. Гоббсом, Дж. Локком, Ш. Монтескье и т.д. Первы-
ми к понимаю социального не только как функции, 
но фундаментальной сути государства обратились 
немецкие ученые Ю. Оффнер, А. Вагнер, Ф. Науманн, 
Л. фон Штейн. Понятие социального государства 
было введено в научный оборот в 1850 году благо-
даря Лоренцу фон Штейну и его теории социальной 
монархии, из которой позднее родилась теория со-
циального государства [Милецкий, 1997]. В конце 
XIX века наряду с «социальным государством» в Гер-
мании появляется термин «государство благоден-
ствия», но позже оба термина стали синонимами, 
подразумевавшими в общем смысле социальную от-
ветственность государства. В первой половине XX ве-
ка понимание необходимости обеспечения гарантий 
выполнения государством социальных функций при-
вело к появлению термина «социального-правового» 
государства, основной идеей которого является пред-
ставление об обеспечении социальных прав граждан 
посредством предоставления государственных га-
рантий (Захарьян, 2016. С. 649). 

Новую грань в изучении социального государства 
раскрыл английский ученый экономист У. Беверидж. 
Выступая в 1942 году в парламенте с докладом «Пол-
ная занятость в свободном обществе», он аргументи-

ровал необходимость гарантированного минималь-
ного дохода как одного из главных принципов «го-
сударства благосостояния», увязав, таким образом 
социальную политику государства с экономической, 
а термин «государство благосостояния» (welfare 
state) закрепился в англоязычной литературе как си-
ноним социального государства [Калашников, 2006]. 
Однако первым государством, провозгласившим себя 
социальным государством стала Германии в 1949 
году. Новая конституция провозглашала, что основой 
деятельности государства становятся принципы со-
циальности и обеспечения достойного уровня жизни 
граждан. Позднее социальными себя провозгласи-
ли Франция, Швейцария, Швеция и другие страны. 
В Конституции Российской Федерации 1993 года те-
зис о социальном государстве сформулирован с пози-
ций целеполагания: «Российская Федерация – соци-
альное государство, политика которого направлена 
на создание условий, обеспечивающих достойную 
жизнь и свободное развитие человека» (ст. 7).

Закрепление за государством социальных функ-
ций на правовом уровне способствовало их дальней-
шей эволюции, как в плане теоретического осмысле-
ния, так и практической реализации. 

Период с начала 60-х по 90-е годы ХХ века ха-
рактеризуется в теоретическом плане появлением 
и развитием идей о «государстве всеобщего благо-
денствия», основанного на принципах распредели-
тельной справедливости, в отличие от социального 
государства, предполагавшего зависимость уровня 
социальной защищенности гражданин от эффектив-
ности профессиональной деятельности. Благодаря 
заметному росту уровня жизни в западных странах 
государство принимает новые для себя социальные 
функции, направленные на компенсацию гражданам 
временной или постоянной неспособности достичь 
определенных жизненных стандартов. Такими функ-
циями становятся обеспечение рабочими местами, 
создание доступной среды для граждан с ограниче-
ниями в движении, разработка программ реабили-
тации и обеспечения достойных условий для жизни 
нуждающихся категорий населения и др. Другими 
словами, функцией государства становится предо-
ставление социальных услуг, посредством которых 
оно создает равные для всех социальных групп воз-
можности достижения необходимых стандартов жиз-
ни. Государство переходит таким образом от деклара-
тивной социальной политики и коммутативной спра-
ведливости к активной социальной деятельности 
и корректирующей справедливости, основанной на 
широком распространении страхования социальных 
рисков, связанных с возможной потерей доходов. 

Идея государства всеобщего благоденствия про-
должала активно разрабатываться вплоть до конца 
XX века. Однако волна экономических кризисов, ох-
вативших развитые страны с конца 80-х и на протя-
жении 90-х годов, вынудила ученых пересмотреть 
прежнюю концепцию по двум основным причинам: 
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1) на практике невозможно облагодетельствовать 
всех; 2) надежды только на заботу государства ведут 
к иждивенчеству и пассивности человека [Goodin R.E 
et. al., 1999]. Современное понимание социальной 
сущности государства переходит от «беспредельной 
благотворительности» (welfare state) к «благоприят-
ствованию труду» (workfare state) [Israel, 1999]. Счи-
тается, что государство должно обеспечивать только 
основные нужды человека (прожиточный минимум, 
инфраструктуру, образование, здравоохранение и 
др.), для того, чтобы обеспечить необходимую актив-
ность человека, его способность заботиться о себе 
самому. 

Понимание социальной политики государства 
и ее закрепление в правовом поле 
Требования к необходимому государственному обе-
спечению, его конкретные показатели и индика-
торы в разных странах неодинаковы. Государство 
должно исходить из реального уровня развития об-
щества и его возможностей. В то же время существу-
ют и некоторые его наиболее общие конституци-
онные принципы, критерии, которые ориентируют 
направление социальной политики государства, и 
индикаторы, определяющие конкретные юридиче-
ские меры государства и развитие законодательства 
в этой области.

Анализируя сущность социальных услуг, следует 
исходить из того, что это прежде всего услуги, то 
есть определенные действия или деятельность (как, 
например, это закреплено в п. 1 ст. 779 Гражданского 
кодекса Российской Федерации) [Путило, 2006. С. 
17]. В широком понимании социальными услугами 
можно назвать все виды услуг в сфере реализации 
социальных прав, оплата которых полностью или 
частично производится за счет средств федераль-
ного бюджета, бюджетов субъектов Российской Фе-
дерации, местных бюджетов или средств государ-
ственных внебюджетных фондов. В узком значении 
социальными обозначаются услуги, направленные на 
оказание поддержки наиболее нуждающихся катего-
рий населения. В соответствии со ст. 3 Федерального 
закона от 28 декабря 2013 № 442-ФЗ «Об основах 
социального обслуживания граждан в Российской 
Федерации», под социальной услугой понимается 
действие или действия в сфере социального обслу-
живания по оказанию постоянной, периодической, 
разовой помощи, в том числе срочной помощи, граж-
данину в целях улучшения условий его жизнедея-
тельности и (или) расширения его возможностей 
самостоятельно обеспечивать свои основные жиз-
ненные потребности.

В отличие от услуг рыночного характера, учи-
тывается особая роль государства, выполняющего 
публично-правовые функции. В случаях, когда госу-
дарство не создает системы государственных учреж-
дений или механизмов обязательного социального 
страхования рисков, оно обязано обеспечить доступ-

ность услуг частных организаций. Этот принцип за-
крепляется и в различных международных деклара-
циях, затрагивающих базовые параметры жизненно-
го уровня. Конвенция Международной организации 
труда № 26 «О создании процедуры установления 
минимальной заработной платы» и ст. 10 Деклара-
ции социального прогресса и развития привязывают 
«удовлетворительный уровень жизни» к минималь-
ному уровню заработной платы.

Социальные услуги относят также к так назы-
ваемым смешанным услугам, ориентированным не 
только на интересы личности, но и не в меньшей 
степени на интересы общества. Другими словами, 
удовлетворение этих потребностей приносит широ-
кий социальный эффект, обеспечивая социальную 
защиту, социальное равенство, социальную интегра-
цию и стабильность общества.

 Существует мнение, что обилие социальных ус-
луг и их чрезмерная доступность ведут к росту 
социального иждивенчества и являются «проеда-
нием» бюджетных денег. Однако исследования по-
казывают, что перспективы экономического роста в 
странах с переходной экономикой на 64% связаны с 
развитием человеческого капитала и лишь в осталь-
ном обусловлены состоянием физического капитала 
и природными ресурсами [Морова, 1998. С. 72–74]. 
Предоставление разнообразных социальных услуг 
является основным способом инвестиций в чело-
веческий капитал государства [Божечкова, 2013. 
С. 92]. В современном мире человеческий капитал 
рассматривают как «сформированный в результате 
инвестиций и накопленный человеком определен-
ный запас здоровья, знаний, навыков, способностей, 
мотиваций, которые целесообразно используются в 
той или иной сфере общественного про изводства, 
содействуют росту производительности труда и эф-
фективности производства и тем самым влияют 
на рост заработков (доходов) данного че ловека» 
[Щетинин, 2001. С. 47]. В качестве обобщающего 
количественного показателя человеческого капита-
ла ООН использует Индекс развития человеческого 
потенциала (ИРЧП), отражающий влияние на спо-
собность человека к созидательной дея тельности 
таких основных факторов, как здоровье, образова-
ние, материаль ный достаток [Валентей, Нестеров, 
1999. С. 99].

Особенности государства как поставщика 
социальных услуг
Особая роль государства в предоставлении социаль-
ных услуг населению связана с тем, что оно, с одной 
стороны, выступает как гарант реализации социаль-
ных прав граждан, а с другой – как мегарегулятор, 
который призван обеспечить определенные коли-
чественные и качественнее характеристики рынка 
социальных услуг. По мнению многих исследовате-
лей, в современных условиях государственное управ-
ление утрачивает свою жесткость в отношениях с 
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другими элементами социума – рыночными струк-
турами и гражданским обществом, при этом данные 
структуры, образуя социальные сети, становятся все 
более взаимосвязанными [Романова, 2009, С. 66.]. 
(рисунок 1).

В последние годы все большей поддержкой 
пользуются идеи трансформации государственного 
управления в государственный менеджмент, пред-
полагающей проникновение рыночных механизмов 
в государственный сектор. В рамках этой концепции 
возрастает ориентация на клиента за счет расшире-
ния зоны ответственности госучреждений; внедря-
ются рыночные механизмы оценки деятельности 
госструктур, включая создание условий для конку-
ренции; растет внимание к финансовому менеджмен-
ту; стимулируется децентрализация управления на 
основе принципа субсидиарности. На смену «госу-
дарству – администратору» приходит «государство – 
эффективный менеджер», а целью его деятельности 
становится оказание качественных услуг населению 
как клиенту, интересы которого выходят на первый 
план [Лоутон, Роуз, 1993. С. 8; Барциц, 2008. С. 3–6; 
Домбровский, 2006. С. 117; Барабашев, 2007. С. 37; 
Сморгунов, 2004. С. 50].

Качественная характеристика социальных услуг: 
проблема оценки 
Качество является, пожалуй, важнейшей и наи-
более сложной характеристикой социальных ус-
луг в силу их смешанного характера. По таким 
характеристикам, как неоднородность, зачастую 
уникаль ность товара, значительное превышение 
количества потребителей над коли чеством произ-
водителей, рынок социальных услуг существенно 
отличается от рынка свободной конкуренции [Ма-
лофеев, 2011. С. 15]. С точки зрения организацион-

ной структу ры, рынок социальных услуг является 
рынком несовершенной конкуренции, что опре-
деляет и недостаточные значения качественных 
показателей. 

В связи с этим одной из главных задач сферы 
социальных услуг является постоянный анализ вос-
приятия качества потребителем. В соответствии с 
«моделью оправданных ожиданий» Р. Оливера, кли-
ент сравнивает свои ожидания от услуги с тем, что он 
получает в реальности, и оценивает, оправдались ли 
его ожидания [Современный…, 2007. С. 70]. Ожидания 
клиента формируются на основе имеющегося у него 
опыта, а также информации, получаемой по различ-
ным каналам коммуникаций. Кроме того, от степени 
удовлетворенности ожиданий потребителей зависит 
и процесс институционализации рынка социальных 
услуг, его превращения в систему стандартизиро-
ванных ожиданий, что, в свою очередь, предполагает 
общественный контроль и принятие социально-ры-
ночных ценностей широкими социальными группа-
ми [Романова, 2009, С. 66].

По мнению К. Гренруса, большое значение имеет 
управление качеством услуги внутри социальной 
организации, т.е. управление источниками качества – 
качеством разработки и качеством производства и 
предоставления услуг [Gronroos, 1994. P.51]. Однако 
в связи с несовершенством методик разработки со-
циальных услуг, в том числе основанных на оценках 
уровня удовлетворенности клиентов, выпускаемые 
на рынок услуги часто бывают не продуманы долж-
ным образом. Это одна из основных проблем сферы 
социальных услуг. На региональных и локальных 
рынках социальных услуг, которые часто представля-
ют со бой естественные монополии, действие конку-
рентных механизмов обеспечения качества зачастую 
отсутствует совсем. 

Одним из ключевых показателей ценности соци-
альных услуг для современного государства, в том 
числе российского, является особое внимание к их 
качеству и разработка и законодательное закрепле-
ние различных направлений оценки [Дудченко, Мы-
тиль, 2017. С. 73; Рагозина, Цацура, 2015. С. 4]. 

Выбор, особенно при отсутствии необходимой и 
объективной информации о конкретной организа-
ции и предоставляемых услугах, всегда и объективно 
сложен для любого человека. Компенсировать недо-
статок информированности потенциальных потре-
бителей позволяют публичные рейтинги, которые 
вступают не только инструментом информирования 
потребителей, но и действенным механизмом об-
ратной связи поставщиков социальных услуг с их 
получателями. Оценка качества оказываемых услуг 
заложена в основе ожиданий потенциальных по-
требителей, в связи с чем при построении публич-
ных рейтингов важно учитывать наиболее значимые 
аспекты качества услуг на основе ограниченного 
круга показателей, простых и понятных потребите-
лям. Сегодня и потребители, и эксперты, и специа-

Рисунок 1. Компоненты российского социума

Figure 1. Components of Russian society



79
Т.Б. Гуппоев, М.З. Шогенов. Государственные социальные услуги: от эволюции теории к практике обеспечения качества 

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4

листы управления в социальной сфере сходятся во 
мнении, что нужны честные, надежные, основанные 
на внятных, прозрачных и объективных показателях 
рейтинги. Вместе с тем, идентификация релевантных 
показателей и формирование рейтингов в интересах 
потребителей невозможно без налаживания меха-
низмов обратной связи получателей с поставщиками 
услуг. 

Усилия государства в достижении качества 
социальных услуг
Для достижения этих целей Указом Президента Рос-
сийской Федерации от 07 мая 2012 № 597 «О ме-
роприятиях по реализации государственной соци-
альной политики» была инициирована система не-
зависимой оценки качества работы организаций, 
оказывающих социальные услуги как механизм об-
щественного контроля, необходимый для формиро-
вания ответственности организаций. 

Целостный подход к независимой системе оцен-
ки качества оказания услуг организациями со-
циального обслуживания был сформулирован в 
методических рекомендациях по разработке орга-
нами исполнительной власти субъектов Россий-
ской Федерации планов мероприятий «Повышение 
эффективности и качества услуг в сфере социаль-
ного обслуживания населения (2013–2018 годы)», 
утвержденных приказом Минтруда России № 21 
от 18 января 2013 года. В них отмечается, что 
обеспечение доступности, существенное повыше-
ние эффективности и качества предоставления 
населению услуг в сфере социального обслужива-
ния может быть достигнуто посредством модер-
низации системы социального обслуживания и 
возможности участия при оказании социальных 
услуг населению негосударственных организаций, 
индивидуальных поставщиков, благотворителей 
и добровольцев, а также внедрения независимой 
оценки качества предоставления социальных ус-
луг, осуществления эффективного контроля за их 
предоставлением и реализации мероприятий по 
укреплению материально-технической базы уч-
реждений социального обслуживания населения. 

Немногим позднее Федеральный закон от 28 де-
кабря 2013 года № 442-ФЗ «Об основах социального 
обслуживания граждан в Российской Федерации» 
определил независимую оценку качества оказания 
услуг организациями социального обслуживания как 
одну из форм общественного контроля, проводимого 
в целях повышения качества их деятельности. Неза-
висимая оценка предусматривает оценку оказания 
услуг по таким общим критериям, как открытость и 
доступность информации об организации, комфорт-
ность условий и время ожидания предоставления 
услуг, доброжелательность работников, удовлетво-
ренность качеством условий оказания услуг, а так-
же доступность услуг для инвалидов. Информация 
о результатах независимой оценки является обще-

доступной и размещается на официальных сайтах 
уполномоченных органов исполнительной власти. 
Закон также устанавливает ответственность руко-
водителей организаций социального обслуживания 
за непринятие мер по устранению недостатков, вы-
явленных в ходе оценки и включает их в показатели 
эффективности  работы. 

Непосредственное внедрение независимой оцен-
ки в регионах России началось с принятием Феде-
рального закона от 21 июля 2014 года №256-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации по вопросам прове-
дения независимой оценки качества оказания услуг 
организациями в сфере культуры, социального об-
служивания, охраны здоровья и образования».

Проблемы системы независимой оценки
Однако предмет независимой оценки качества в 
последующих редакциях указанных нормативных 
актов изменился. Существовавшая первоначально 
формулировка «независимая система оценки каче-
ства работы организаций» уступила место «незави-
симой системе оценки качества условий оказания 
услуг организациями обслуживания». Таким образом, 
предметом независимой оценки становится не само 
качество услуг, а качество условий их оказания. Это 
изменение, в частности, прослеживается в новом Фе-
деральном законе от 5 декабря 2017 года № 392-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации по вопросам со-
вершенствования проведения независимой оценки 
качества условий оказания услуг организациями в 
сфере культуры, охраны здоровья, образования, со-
циального обслуживания и федеральными учреж-
дениями медико-социальной экспертизы», а также 
в последней редакции от 01 мая 2019 года Феде-
рального закона от 28 декабря 2013 года №442-ФЗ 
«Об основах социального обслуживания граждан в 
Российской Федерации».

Изменение предмета системы независимой оцен-
ки, сужение ее фокуса на качество условий пре-
доставления социальных услуг, на первый взгляд, 
значительно ограничивает содержание и качество 
обратной связи, получаемой от потребителей услуг. 
Вместе с тем, смещение акцента на конкретные ус-
ловия предоставления социальных услуг видится 
нам как доступный способ обеспечения стандарти-
зации интерпретаций результатов оценки. Несмо-
тря на ограниченный характер такого подхода, в 
настоящих условиях его можно рассматривать как 
движение в сторону совершенствования и дальней-
шей институционализации системы независимой 
оценки, а саму систему как один из необходимых 
элементов комплекса усилий по повышению каче-
ства и доступности социальных услуг и модерни-
зации работы организаций, предоставляющих эти 
услуги. Предлагаемый подход подтверждается опи-
санием целого ряда объективных трудностей и зна-
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чительных ограничений, которые были заложены 
в первоначальный вариант системы независимой 
оценки, но оказались выявлены лишь на этапе ее 
внедрения. К наиболее ключевым из них можно 
отнести:
• недостатки опросного инструментария и критери-

ев оценки, не учитывающие специфику отдельных 
учреждений и создающие риски некорректных 
интерпретаций и соответствующих обобщений 
между учреждениями одной сферы или учрежде-
ний схожего типа; 

• недостатки методического сопровождения про-
цесса внедрения независимой оценки, связанные 
с невнятностью стратегического обоснования 
внедрения независимой оценки как в глазах насе-
ления, так и социальных учреждений;

• институциональные риски внедряемой незави-
симой оценки качества оказания услуг, обуслов-
ленные отсутствием или слабостью, формальным 
характером деятельности уполномоченных ин-
ституциональных структур, в частности, обще-
ственных советов [Рагозина, Цацура, 2015].
Ожидать преодоления возникающих трудно-

стей содержательного и процессуального харак-
тера на местах также не приходится, поскольку 
по сей день в большинстве региональных дорож-
ных карт, утвержденных субъектами Российской 
Федерации, в том числе в силу вышеуказанных 
причин, находят свое описание преимуществен-
но мероприятия, направленные на информацион-
ное сопровождение системы независимой оценки. 
Отсутствие системной связи между внедрением 
независимой оценки и мероприятиями, направ-
ленными на модернизацию работы социальных 
учреждений, является заметной проблемой на 
уровне регионов. В этой связи выявление путей 
совершенствования независимой оценки качества 
социальных услуг является актуальной и отве-
чающей потребностям теории и практики регио-
нального управления, что позволяет найти опти-
мальные механизмы, применение которых ведет 

к повышению качества услуг, предоставляемых 
конечному потребителю.

Заключение
Таким образом, с момента зарождения первых идей 
о социальной сущности государства и гарантирован-
ном характере предоставления социальных услуг, 
научная мысль претерпела значительную эволю-
цию от абстрактно теоретического к прикладному. 
Современные дискуссии ведутся о рациональности 
объемов и качества предоставляемых социальных 
услуг, определяющих социальные эффекты как для 
отдельной личности, так и для всего социума, и, 
как следствие, обеспечивающих устойчивость об-
щественного и государственного развития в целом. 
Трудности обеспечения высоких количественных и 
качественных показателей предоставления социаль-
ных услуг тесно связаны с их сложной социорыноч-
ной сущностью. В условиях современного постинду-
стриального общества государство, как мегарегуля-
тор социальной сферы, испытывает трансформацию 
механизмов управления, которые все больше приоб-
ретают черты горизонтального менеджмента, реа-
лизуемого во взаимодействии с рыночными струк-
турами и гражданским обществом. Наиболее важной 
характеристикой нового менеджмента становится 
ориентация на качество реализуемых населению 
услуг посредством децентрализации управления и 
реализации принципа субсидиарности, предпола-
гающих общественный контроль. Одним из таких 
механизмов является система независимой оценки 
качества как необходимый элемент комплексной 
системы повышения качества и доступности со-
циальных услуг. Перспективы совершенствования 
системы независимой оценки качества связаны не 
только с выявлением путей повышения эффектив-
ности самого механизма оценки, но и с обеспечением 
системной связи с мероприятиями, направленными 
на модернизацию работы учреждений, в том числе 
на уровне регионов. 
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Введение
Современный социум уже достаточно давно был на-
зван «информационным обществом» [Porat, Rubin, 1978. 
P. 150–274; Masuda, 1981. P. 115–231; Stonier, 1983. P. 45–
173; Katz, 1988. P. 90–189]. Этот термин неслучайно так 
прочно вошел в языковой обиход – он верно отражает 
процессы мировой информатизации.

В данных условиях дошкольное образовательное 
учреждение должно уметь своевременно реагировать 
на меняющиеся как индивидуальные, так и групповые 
образовательные потребности, передавать обществу 
информацию о своих возможностях в предоставлении 
широкого спектра образовательных услуг. Следователь-
но, такое учреждение становится открытой социальной 
системой, способной отслеживать происходящие изме-
нения как внутренней, так и внешней среды, осущест-
вляющей качественное взаимодействие с различными 
социальными группами, имеющими собственные инте-
ресы в сфере образования.

Успешная реализация деятельности дошкольного 
образовательного учреждения, как и дальнейшее раз-
витие учреждения в целом, достигается, прежде всего, 
посредством широкого и эффективного сотрудничества 
с обществом на основе социального партнерства [Гри-
боедова, 2008. С. 51].

Такое партнерство в условиях современных техниче-
ских и общегражданских достижений может принимать 
различные формы и виды, а также осуществляться на 
разных уровнях, а именно:

– внутри системы образования между социальными 
группами различной профессиональной направленности;

– партнерство работников образовательного учреж-
дения с представителями других сфер (вне системы 
образования);

– партнерство с потенциальными спонсорами, благо-
творительными организациями любого целевого назна-
чения и организационной формы [Дагбаева, 2015. С. 31].

Необходимо отметить, что институт социального 
партнерства в сфере образования в нашей стране пе-
реживает период своего становления. Он не достигает 
необходимого уровня социального демократического 
государства современного типа [Лопсонова, 2014. С. 68].

В структуре социальных ценностей информация за-
нимает одно из главных мест. Можно с уверенностью го-
ворить о тотальной информатизации практически всех 
сфер жизни человека1, что, в свою очередь, приводит к 
формированию потоков информации со все более ра-
стущей скоростью. Увеличиваются объемы таких пото-
ков, и усложняется их структура. Вполне закономерным 
выглядит появление проблемы информации2; в XX веке 

1 Государственная программа Российской Федерации 
«Информационное общество (2011–2020 годы): http://mins-
vyaz.ru/ru/activity/programs/1

2 Шакир Р.А. Проблема переизбытка информации в современном 
обществе: http://net.knigi-x.ru/24raznoe/54076-1-udk-3042-prob-
lema-pereizbitka-informacii-sovremennom-obschestve-sha-
kir-nauchniy-rukovod.php

подобные проблемы вышли не только на государствен-
ный, но и на глобальный уровень3.

В профессиональных областях деятельности чело-
века предъявляются все более высокие требования к 
всевозможным видам информации. Это обусловлено 
тем, что речь ведется не только об источниках тех или 
иных сведений, но и о весьма эффективном инструмен-
те управления, важнейшем средстве регулирования и 
организации социальной сферы и одновременно о по-
лучении так называемой обратной связи (в частности, 
между государством и гражданским обществом). Вот 
почему на современном этапе особенно актуальной 
представляется проблема социологического информа-
ционно-аналитического обеспечения процесса взаимо-
действия между органами власти Российской Федера-
ции и дошкольными образовательными учреждениями.

Следует добавить, что, поскольку система образова-
ния Российской Федерации переживает период рефор-
мирования и концептуального обновления на базе па-
радигмы «непрерывного образования» [Калинникова, 
2005. С. 186], сложно переоценить роль информацион-
но-аналитического обеспечения в этом процессе.

Технологические и социальные элементы 
управления информатизацией
Необходимо уделить пристальное внимание существу 
социологического информационно-аналитического 
обеспечения процесса взаимодействия между властью 
и дошкольными учреждениями. Та информатизация 
органов государственной власти, которая подлежит 
управлению, имеет социальное содержание. Здесь сле-
дует говорить об элементах – как технологических, так 
и социальных – которые подвергаются управлению. 

К технологическим элементам органов государствен-
ной власти в контексте управления информатизацией 
можно отнести следующее: средства сбора, хранения 
и обработки нужной информации; информационные 
технологии, относящиеся к методам сбора и обработки 
информации; информационные ресурсы, а также сред-
ства доступа к ним; средства информационно-коммуни-
кационного взаимодействия. К социальным элементам 
органов власти, которые служат объектом управления 
в процессе информатизации, относятся все подразделе-
ния органов государственной власти (вплоть до самих 
госслужащих), их информационная культура, а также 
потребность в самой информации, ее качестве и количе-
стве [Фролов, 2014. С. 8–9]. 

В современном российском обществе, особенно в 
сфере государственного управления, в последнее время 
достаточно активно происходила активизация внедре-
ния различных информационных технологий в области 
работы федеральных, региональных, местных органов, 
в том числе муниципальных образований. В качестве 
примера следует привести и правовую сферу, и эконо-

3 Стратегия развития информационного общества в Российской 
Федерации от 7 февраля 2008 года № Пр-212: https://rg.
ru/2008/02/16/informacia-strategia-dok.html
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мику, и бизнес, а также здравоохранение и образова-
ние. Как справедливо отмечает в своей диссертации 
Н.Н. Овшинова, информационные ресурсы следует рас-
пределять и использовать с помощью эффективного 
информационно-аналитического обеспечения [Овши-
нова, 2006. С. 20]. От этого напрямую будет зависеть 
качественное удовлетворение разнообразных социаль-
ных потребностей как отдельных членов общества, так 
и различных социальных групп.

В этом процессе главным направлением должна 
стать организация «командного взаимодействия» и опе-
ративной обратной связи между дошкольным учрежде-
нием и властными структурами любого уровня и стату-
са, что отмечает в своей работе Е.А. Елисеева [Елисеева, 
2012. С. 107]. По мнению О.Д. Никольской, особым типом 
координации и взаимодействия в системе дошкольного 
образования между всеми участниками образователь-
ного процесса и органами власти государственного или 
местного уровней, а также общественных организаций, 
является социальное партнерство, призванное реализо-
вывать и согласовывать интересы всех сторон процесса 
[Никольская, 2007. С. 10].

Помимо общефедеральной информатизации, основ-
ными целями такого же процесса на региональном 
уровне являются повышение качества жизни граждан 
посредством использования информационно-телеком-
муникационных технологий, выравнивание степени 
развития информационного общества в каждом субъ-
екте Российской Федерации, а также создание и раз-
витие модернизированной системы государственного 
управления. Актуальной проблемой является изучение 
зарубежного опыта в области дошкольного образова-
ния, который заслуживает внимания исследователей и, 
вероятно, может быть частично внедрен в нашей стра-
не. Создание автоматизированных информационных 
систем для обеспечения работы государственных орга-
нов по оказанию услуг населению, а также для решения 
наиболее важных задач управления на современном 
этапе, оказывается наиболее эффективной формой ин-
форматизации всего аппарата органов. 

Таким образом, сущность социологического инфор-
мационно-аналитического обеспечения заключается в 
деятельности по сбору, обработке методами социологии 
и выдаче информации, которая позволит принимать 
обоснованные решения. Такая деятельность обуславли-
вается необходимостью проведения социологических 
исследований в интересах не только государственной 
власти, но и дошкольных образовательных учрежде-
ний. Здесь аналитика выступает важным элементом 
социологического анализа, а диагностика и прогноз 
направлены на постоянное изучение потребностей го-
сударственных органов и дошкольных учреждений в 
информационно-коммуникационной сфере.  

Создание и развитие новых технологий 
информационно-аналитической деятельности
В аспекте рассматриваемой темы субъектами инфор-
мационно-аналитической деятельности выступают до-

школьные образовательные учреждения и органы вла-
сти Российской Федерации. На наш взгляд, стратегия их 
взаимодействия должна основываться на всей совокуп-
ности ценностей, соответствующих реалиям современ-
ного социального государства [Баландина, 2012. С. 172].

В рамках этого взаимодействия требуется решить 
следующие задачи:

переосмысление содержания всей информацион-
но-аналитической работы, повышение ее социальных 
характеристик, задач, целей, стратегий;

концептуальный подход к информационно-аналити-
ческой деятельности для достижения тесного и опера-
тивного взаимодействия всех участников процесса;

создание и развитие технологий информационно- 
аналитической деятельности;

поиск и внедрение новых правил и норм реализации 
процедуры проблемного анализа поступающих данных 
[Добреньков, Кравченко, 2008. С. 25–30].

Наиболее эффективной из всех организационных 
форм и механизмов выявления закономерностей и про-
блем информационно-аналитической деятельности во 
всех сферах государственной, а также негосударствен-
ной деятельности является мониторинг [Коваленко, 
2012. С. 263]. Его следует осуществлять как процедуру 
социальной диагностики или экспертизы силами специ-
алистов государственных органов управления. Необ-
ходимость такого мониторинга в сфере дошкольного 
образования обусловлена, на наш взгляд, объективным 
отставанием этой сферы в деле информатизации от, на-
пример, системы школьной или вузовской подготовки. 
Рассматривая мониторинг, необходимый для выявле-
ния информационно-коммуникационных потребностей 
органов государственной власти, здесь следует выявить 
целую систему показателей: уровень потребностей чи-
новников в информации, маркер их коммуникационных 
потребностей, а также степень информационной компе-
тентности государственных служащих и др. Также ва-
жен показатель оценки работниками государственных 
органов условий и этапов информатизации [Фролов, 
2014. С. 10].  

Активно развивающийся процесс формирования 
«электронного правительства» Российской Федерации4 
на основе информационно-коммуникационных техно-
логий должен стимулировать создание и интенсив-
ное использование в органах государственной власти 
и местного самоуправления специальных подразделе-
ний, комиссий или служб, чья компетенция лежит в 
контексте дошкольных образовательных учреждений. 
Здесь одной из актуальных задач является разработка 
локальных актов, распоряжений, которые необходимы 
для грамотного нормативно-правового регулирования 
работы с информацией. Такие методические и образо-
вательные мероприятия, как проведение курсов повы-
шения квалификации, различных педагогических семи-
наров, конференций, также следует включать в общее 

4 Электронное Правительство Российской Федерации: http://
government.ru/rugovclassifier/719/events
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«информационное поле». При этом должно происходить 
взаимодействие с государственными органами, где мо-
гут быть созданы рабочие группы или коллегиальные 
органы на постоянной основе для решения важных и 
перспективных вопросов жизни дошкольных образова-
тельных учреждений [Унусян, 2015. С. 46].

Важно указать на необходимость следующих компо-
нентов, которые будут способствовать непрерывному 
обмену сведениями в информационно-аналитической 
области. Это и расширение присутствия представи-
телей органов власти в интернете, и внедрение дис-
танционных форм обмена информацией, и создание 
современных электронных ресурсов, и привлечение 
социально ориентированных экспертов (психологов, 
врачей, аналитиков и т.д.), а также средств массовой 
информации регионального и федерального уровня, 
и создание аналитических баз данных. В целом до-
стижение общей информатизации и оптимальной ав-
томатизации работы обусловлено структурированием 
информации, ее актуальной обработкой и подготовкой 
для использования. К такой работе необходимо привле-
чение IT-специалистов.

Помимо осуществления вышеуказанных рекомен-
даций необходимо обеспечить  эффективную органи-
зацию безопасности такого информационно-аналити-
ческого сотрудничества. Для защиты систем данных от 
неправомерного их использования следует учитывать 
как новейшие, так и уже успешно действующие разра-
ботки спецслужб, а также законодательство Российской 
Федерации [Петров, 2010. С. 11].

Базы данных, технологизация социальных 
процессов и модернизация современного социума
В государственной системе Российской Федерации соз-
даны, функционируют и постоянно совершенствуются 
различные базы данных. Помимо этого отечественны-
ми специалистами разработано программное обеспе-
чение по аналитической обработке, прогнозированию 
или визуализации информации.  Такие программы обе-
спечивают защиту информации и процесс ее стандар-
тизации. Подобные типовые программные продукты 
позволяют сохранять принцип совместимости и неод-
нократного использования имеющейся информации в 
ходе ее обработки, что одновременно способствует уси-
лению социальной интеграции и мобильности.

В качестве примера подобной информационно-ана-
литической системы в своем исследовании А.А. Демидов 
и Ю.Н. Захаров приводят существующую с 2000 года 
и активно развивающуюся «Интегрированную систему 
информационно-аналитического обеспечения деятель-
ности исполнительных органов государственной власти 
Санкт-Петербурга». Ее можно представить как типовую 
функциональную структуру со своими собственными ал-
горитмами. Она может служить хорошим образцом для 
создания подобной системы с использованием ее прин-
ципов, структуры и элементов в контексте решения задач 
информатизации дошкольных учреждений в других ре-
гионах нашей страны [Демидов, Захаров, 2012. С. 39–40].

Определенный интерес также представляют со-
циологические исследования, связанные с изучением 
информационных потребностей современных органов 
власти. Алгоритмы таких исследований представлены 
в статье В.И. Козачка и В.А. Фролова. Авторы указывают 
на необходимость перехода различных государствен-
ных и общественных структур на новый уровень ра-
боты с информацией, повышения ее качества не толь-
ко в административно-управленческом плане, но и в 
рамках социального функционирования (общественная 
значимость, доступность и необходимость) [Козачок, 
Фролов, 2015. С. 45–49]. О путях модернизации совре-
менного социума, различных ресурсах для преобразо-
вания властных структур говорит в своей диссертации 
Е.В. Фролова. В частности, в параграфе «Ресурсное обе-
спечение модернизации социальной инфраструктуры 
муниципальных образований РФ» главы 3, автор пред-
лагает развернутую схему, включающую такие ресурсы. 
При этом в качестве главного ресурса модернизации 
автор выделяет информационно-коммуникационный 
комплекс [Фролова, 2014. С. 280].

Затрагивая вопрос о формировании информацион-
но-коммуникационной стратегии власти в отношении 
дошкольного учреждения, необходимо помнить, что 
наше государство, помимо того, что обладает большой 
территорией, существует в виде федерации, вследствие 
чего имеет специфическую территориальную структуру 
и распределение социальных связей. Каждый регион 
имеет свою дошкольную образовательную систему, вза-
имодействие которой с местными властными органами 
должно быть встроено в информационно-коммуника-
ционную стратегию того или иного региона5.

Данное положение можно рассмотреть на примере 
Томской области. На официальном сайте ее администра-
ции можно ознакомиться с документами Департамента 
развития информационного общества6. Он был создан 
специально для решения проблем информатизации ре-
гиона в соответствии с направлениями «Концепции раз-
вития информационного общества в Томской области 
на период до 2020 года», утвержденной администраци-
ей области и направленной на социально-экономиче-
ское развитие Томского региона7.

Государственные и муниципальные образователь-
ные учреждения и организации на территории Рос-
сийской Федерации осуществляют свою деятельность 
в соответствии с типовыми положениями об образо-
вательных организациях, имеющих широкий спектр 

5 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 29 
декабря 2014 года №2769-р «Концепция региональной 
информатизации»: http://legalacts.ru/doc/rasporjazhenie-pravi-
telstva-rf-ot-29122014-n-2769-r

6 Департамент развития информационного общества 
Администрации Томской области: https://deprio.tomsk.gov.ru

7 Проект распоряжения Администрации Томской области «Об 
утверждении концепции развития информационного 
общества в Томской области на период до 2020 года»: https://
deprio.tomsk.gov.ru/npa/front/view/id/1196



86 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4
СоЦиальНая ПолитиКа

видов и типов, которые утверждаются Правительством 
Российской Федерации8. Помимо этого, каждое обра-
зовательное учреждение на основе этих типовых по-
ложений разрабатывает свой собственный устав. Так, 
дошкольное учреждение может разрабатывать свою об-
разовательную программу, которая в дальнейшем будет 
определять содержание всего воспитательно-образова-
тельного процесса. Исполнительная власть в лице сво-
его органа, который имеет полномочия осуществлять 
государственную политику и нормативно-правовое ре-
гулирование в области дошкольного образования, уста-
навливает федеральные государственные требования к 
структуре основной общеобразовательной программы 
дошкольного образования.

В настоящее время установлены временные (при-
мерные) требования к содержанию и методам воспи-
тания и обучения, которые могут быть реализованы в 
дошкольном образовательном учреждении9. Это также 
относится и к образовательным программам, педаго-
гическим методикам и технологиям, а также к стилю и 
характеру взаимодействия персонала с детьми.

Разработанные и осуществляемые программы в сфе-
ре основного дошкольного образования обеспечивают 
его бесплатность и общедоступность. Функционал орга-
нов местного самоуправления при организации работы 
дошкольных образовательных учреждений достаточно 
широк. Объем полномочий местного органа на террито-
рии муниципального образования включает не только 
планирование и организацию, но и контроль, регулиро-
вание работы таких учреждений. Государственная по-
литика помогает обеспечивать муниципальный орган 
посредством реализации программ в местных образова-
тельных учреждениях [Унусян, 2015. С. 48].

Заключение
В результате проведенного нами исследования можно 
сделать следующие выводы и предложения по совер-
шенствованию взаимодействия органов государствен-
ной власти Российской Федерации и дошкольных обра-
зовательных учреждений:

8 Постановление Правительства Российской Федерации от 19 
марта 2001 года № 196 «Об утверждении Типового положения 
об общеобразовательном учреждении»: http://base.garant.
ru/183100

9 Временные (примерные) требования к содержанию и методам 
воспитания и обучения: http://www.zakonprost.ru/content/
base/part/142477

– следует наладить непрерывную работу с информа-
ционными ресурсами (сбор, обработка, хранение, вери-
фикация, копирование и актуализация информации), 
которые должны стать доступными для всех работни-
ков дошкольных образовательных учреждений – от 
воспитателей до заведующих;

– необходим перманентный анализ информации и 
внедрение механизмов своевременного обновления баз 
данных;

– важно выявлять скрытые взаимосвязи различных 
показателей работы дошкольных образовательных уч-
реждений и существующих проблем, а также их дина-
мику;

– необходимо обеспечить рост информационно-тех-
нологических компетенций самих работников дошколь-
ных образовательных учреждений в целях повышения 
социального характера и роли их деятельности.

Социологическое информационно-аналитическое 
обеспечение в отношении информатизации органов 
власти предлагается проводить путем образования от-
дельного органа, осуществляющего основные меропри-
ятия; при этом нужно разработать регламент таких 
процедур. Также следует проводить постоянное повы-
шение квалификации государственных служащих в пла-
не использования информационно-коммуникационных 
технологий в своей работе. Сохраняется актуальность 
создания автоматизированных систем информацион-
но-аналитического обеспечения.

Можно отметить продолжающийся процесс пере-
дачи ведомственных детских садов в муниципаль-
ную собственность, а также появление и внедрение 
в практику новых форм дошкольного образования, 
что обусловлено потребностью общества и является 
предметом особого внимания органов управления об-
разованием. Для удовлетворения индивидуальных за-
просов ребенка, а также родителей как полноправных 
участников образовательного процесса, реализуются 
дополнительные программы. Доля детей, занимающих-
ся в системе дополнительного образования, в регионе 
ежегодно стабильно увеличивается. Социологическое 
информационно-аналитическое обеспечение процесса 
взаимодействия дошкольных учреждений и органов 
власти Российской Федерации на современном этапе, 
несомненно, является национальной стратегической 
задачей в контексте развития социального государства 
и оптимизации функционирования гражданского обще-
ства в нашей стране. 
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Введение
Идеология нового государственного управления 
основана на концепции проектного администриро-
вания. Это обусловлено не только тенденциями со-
временной эпохи, но и развитием истории челове-
чества, поскольку важнейшее отличие человека от 
других видов живой организации – это способность 
и умение прогнозировать и проектировать. Нельзя 
сказать, что данная идея является инновацион-
ной: за рубежом активизация государственного 
управления на основе проектного регулирования 
началась с 90-х годов XX века. В настоящее вре-
мя наблюдается обновление различных направле-
ний развития менеджмента на основе проектной 
деятельности. Это касается внедрения современ-
ных информационных технологий, разработки 
межотраслевых и межгосударственных проектов, 
системы стандартизации, методического обеспече-
ния проектного управления, кадровой политики и 
др. [Burnett, 1998. Р. 131–172].

В России проектный подход начал внедряться c 
1920-х годов в связи с развитием государственного 
планирования. Так, была создана экономико-ма-
тематическая балансовая модель В.В. Леонтьева, 
разработаны плановые и отчетные межотрас-
левые балансы (Л.Я. Берри, А.Н. Ефимов, Э.Б. Ер-
шов, Ф.Н. Клоцвог, С.С. Шаталин, М.Р. Эйдельман и 
др.). Данные проекты использовались в качестве 
технологии народно-хозяйственного планирова-
ния. 

С начала 1990-х годов начинают активно приме-
няться зарубежные методы управления, реализу-
емые некоммерческими организациями на основе 
грантов от международных и западных партнеров, 
нацеленных на финансирование только «состояв-
шихся» проектов. 

В современных условиях начинается новый этап 
внедрения проектного управления [Raz, Michael, 
2001. Р. 9–17; Thamhain, 2013. Р. 20–35]. Он связан 
с автоматизацией процессов, обновлением нор-
мативно-правовой базы и общими структурными 
изменениями [Nakayama, 2016. Р. 627]. Однако под-
готовка государственных служащих в российских 
вузах к новым методам работы идет медленно, 
проходит в режиме «stop-start». Вместе с тем по-
добные нововведения требуют совершенствования 
системы подготовки кадров, что входит в задачи 
современного вуза [Горелова, Мануйлов, Солдато-
ва, 2018. С. 184].

Сущность проектного управления в системе го-
сударственной службы Российской Федерации: за-
конодательный и методологический аспекты

В целях приведения нормативных правовых ак-
тов в соответствие с Указом Президента Российской 
Федерации от 19 июля 2018 года № 444 «Об упоря-
дочении деятельности совещательных и консульта-
тивных органов при Президенте Российской Федера-

ции»1 подписанным постановлением в Правительстве 
Российской Федерации утверждены новое Положение 
об организации проектной деятельности и функцио-
нальная структура проектной деятельности. 

Значение  этой  инновации  подчеркивается  дирек-
тором Департамента проектной деятельности Пра-
вительства Российской Федерации А.А. Слепневым: 
«Внедрение проектного управления – это не мода, не оче-
редное  веяние. По  сути,  это  культурная  трансформация 
аппарата  госуправления, которая позволит адекватно 
и оперативно отвечать на вызовы времени. Это более 
сложная задача, чем создание платформы, потому 
что нам в проектном управлении нужно получить 
сторонников. Сегодня необходим совершенно другой 
уровень вовлеченности граждан в госуправление. 
Элемент прямого участия общества становится очень 
серьезным. Государство может коммуницировать с 
гражданами непосредственно, современные техноло-
гии это позволяют. Нельзя игнорировать социальные 
сети (политический кризис в Сингапуре), политиче-
ские посредники становятся ненужными»2.

Еще в одном документе – Послании Президен-
та Российской Федерации Федеральному Собранию 
Российской Федерации от 1 марта 2018 года3 – была 
поставлена задача создания механизма реализации 
наиболее значимых проектов в государственном сек-
торе. В 2004 году был запущен процесс реформирова-
ния бюджетного сектора, что ознаменовало переход 
к бюджетированию, ориентированному на резуль-
тат, а впоследствии и к «программному бюджету». 
В результате были созданы и внедрены организаци-
онные механизмы, обеспечивающие связь объемов 
бюджетного финансирования с показателями резуль-
татов деятельности органов государственной вла-
сти (местного самоуправления). В настоящее время 
назрела необходимость очередного преобразования, 
являющегося логическим продолжением реализо-
ванных новаций.

Перспективы внедрения проектного управления 
отражены в Распоряжении Правительства Россий-
ской Федерации от 25 января 2018 года № 80-р, в 
котором содержится План мероприятий по разви-
тию проектной деятельности в России на 2018 год. 
Данный документ подготовлен с учетом опыта вне-
дрения приоритетных проектов и программ4. Обо-

1 Указ Президента Российской Федерации от 19 июля 2018 года 
№ 444 «Об упорядочении деятельности совещательных и кон-
сультативных органов при Президенте Российской Федера-
ции»: http://kremlin.ru

2 Слепнев А. Руководитель должен включать голову: https://
www.ranepa .ru/sobyt iya/ . . ./v ideozapis i -meropriyat i j -
gajdarovskogo-foruma-20

3 Послание Президента Российской Федерации Федеральному 
Собранию Российской Федерации от 1 марта 2018 года: http://
kremlin.ru/events/president/news/56957 ДО 

4 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 25 
января 2018 года № 80-р: http://government.ru
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значенный План мероприятий невозможно будет 
реализовать без компетентных и подготовленных 
к данному виду деятельности квалифицированных 
специалистов. Речь идет не о переподготовке уже 
имеющихся кадров, а о целенаправленном обучении 
студентов вуза, у которых изначально должны быть 
соответствующие знания и определенные компетен-
ции в области проектного управления.

Модификация политики подготовки кадров 
в условиях перехода к проектному управлению
В настоящее время проектное управление относится 
к повседневной, устойчиво «прижившейся» деятель-
ности в различных сферах современного социума, 
особенно если речь идет об управлении человече-
скими ресурсами [Zwikael, Shimizu, Globerson, 2015. Р. 
454–462]. Государственные служащие должны четко 
представлять результаты своей деятельности – это 
обеспечивает эффективность такого управления. Для 
специалиста со стажем подобные нововведения вы-
зывают ряд сложностей, поскольку связаны с вве-
дением в работу новой нормативно-правовой базы, 
обновленного программного обеспечения, электрон-
ных баз данных и другими структурными изменени-
ями. В связи с этим Правительство Российской Феде-
рации подготовило ряд методических рекомендаций 
и постановлений, модифицировало систему повы-
шения квалификации и др. [Трофимова, Маковкина, 
2016. С. 56].

Вчерашние выпускники находятся несколько в 
иной, более неопределенной, ситуации. С одной сто-
роны, у них нет опыта работы и, следовательно, воз-
можности опираться на получаемые профессиональ-
ные навыки. Компетенции, которые формируются в 
процессе обучения в вузе, как правило, ориентирова-
ны на общее руководство и в значительной степени 
на сферу коммерческой деятельности. Идеи проект-
ного менеджмента хорошо реализуются в промыш-
ленной сфере, коммерческих структурах, но не всегда 
применимы в государственных органах власти.

Приведем общие предложения по совершенство-
ванию кадровой политики в условиях внедрения 
проектного управления: 

Необходимо создать банк данных для учета при-
оритетных проектов – как на федеральном, так и ре-
гиональном уровнях. Адресно, для образовательных 
организаций, проводить системную трансляцию в 
средствах массовой информации, сообщать о новых и 
прогнозируемых проектах не только на российском, 
но и мировом уровнях. 

Разработать учебные симуляторы и виртуальные 
тренажеры для «скорой» перестройки на новый вид 
профессиональной деятельности в государственном 
управлении.

Модернизировать систему обучения студентов 
(магистрантов) по направлению подготовки «Госу-
дарственное и муниципальное управление» на ос-
нове обновления программного обеспечения, пред-

усматривающего практические упражнения по раз-
работке как коллективного, так и индивидуального 
проектов. 

Включать студенческое сообщество в реальную 
проектную деятельность. В свою очередь, для сту-
дентов это может быть засчитано как часть практи-
ки, курсового проекта или практического задания по 
соответствующей дисциплине.

Ввести в образовательные стандарты нового по-
коления для всех профилей направления подготовки 
«Государственное и муниципальное управление» но-
вый вид практики: проектную практику.

Формирование навыков проектного управления 
в процессе подготовки студентов по направлению 
«Государственное и муниципальное управление»
Рассмотрим особенности подготовки студентов по 
направлению «Государственное и муниципальное 
управление» в контексте решения поставленных вы-
ше задач на уровне бакалавриата и магистратуры. 
Анализ содержания компетенций, представленных 
в Федеральном государственном стандарте высшего 
образования (ФГОС 3+), показал, что к области про-
ектной деятельности относятся следующие из них 
(таблица 1).

Во ФГОС 3+ для бакалавриата предусмотрены 
виды деятельности, которые сопровождают проект-
ную работу; их освоение является обязательным для 
выпускника:
• Участие в разработке и реализации проектов в об-

ласти государственного и муниципального управ-
ления.

• Освоение опыта проектирования организацион-
ных систем.

• Проведение расчетов для выявления оптималь-
ных решений при подготовке и реализации про-
ектов.

• Оценка результатов проектной деятельности.
Обязательной компетенцией, независимо от вида 

деятельности, является ОПК-3 (способность проекти-
ровать организационные структуры, участвовать в 
разработке стратегии управления человеческими ре-
сурсами организации, планировать и осуществлять 

Таблица 1. Перечень компетенций, содержащихся в 
ФГОС 3+ (направление подготовки «Государственное и 
муниципальное управление») и нацеленных на освоение 
проектной деятельности

Data chart 1. The list of competencies contained in the 
Federal State Educational Standard 3+ (direction of training 
‘State and Municipal Administration’) and aimed at the 
development of project activities

№ Наименование направле-
ния и уровня подготовки

Компетенции для подготовки 
к проектной деятельности
(согласно ФГОС 3+)

1. Бакалавриат ОПК-3, ПК-12, ПК-13, ПК-14
2. Магистратура ПК-14, ПК-15, ПК-16
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мероприятия, распределять и делегировать полно-
мочия с учетом личной ответственности).

С целью освоения проектной деятельности в стан-
дарт заложена обязательность формирования следу-
ющих профессиональных компетенций: ПК-12, ПК-13 
и ПК-14. Для уровня магистратуры также определе-
ны компетенции, связанные с проектной деятельно-
стью, для освоения которых студент магистратуры 
обязан: 

Участвовать в разработке и реализации проек-
тов в области государственного и муниципального 
управления.

Нарабатывать опыт в проектировании организа-
ционных систем.

Проводить расчеты для выявления оптимальных 
решений при подготовке и реализации проектов.

Оценивать результаты проектной деятельности.
В образовательном стандарте данные компетен-

ции обозначены как: ПК-14, ПК-15 и ПК-16.
Итак, можно заключить, что если в рассмотрен-

ных стандартах учтены профессиональные компе-
тенции по осуществлению деятельности субъекта 
в области проектирования, то специальные навыки 
проектного управления для направления подготовки 
«Государственное и муниципальное управление» на 
уровне магистратуры не предусмотрены.

Содержание и результаты социологического 
исследования «Проектное управление в системе 
государственной и муниципальной службы»
Для выяснения осведомленности студентов, обучаю-
щихся по направлению подготовки «Государственное 
и муниципальное управление», о содержании дея-
тельности проектного управления и степени мотива-
ционной и операциональной готовности к ней нами 
было проведено социологическое исследование. 

Мониторинг проводился в Челябинском филиале 
Российской академии народного хозяйства и госу-
дарственной службы при Президенте Российской 
Федерации, Троицком филиале Челябинского госу-
дарственного университета и Челябинском филиале 
Университета Российской академии образования. Ис-
следованием было охвачено 1 060 человек (студенты 
2–4 курсов бакалавриата и магистранты направле-
ния подготовки 38.03.04 и 38.04.04 – «Государствен-
ное и муниципальное управление»). Для выявления 
знаний респондентов был разработан специальный 
опрос на тему «Проектное управление в системе госу-
дарственной и муниципальной службы». Он состоял 
из 15 вопросов, которые условно можно разделить 
на три блока: 

1) объем знаний респондентов по проектному 
управлению в системе государственной и муници-
пальной службы; 

2) отношение респондентов к такому управле-
нию; 

3) готовность респондентов к применению его 
методов в будущей профессиональной деятельности. 

В таблице 2 перечислены вопросы, входящие в 
каждый из представленных выше блоков.

Подавляющее большинство респондентов счита-
ют, что проектный менеджмент является определяю-
щим в профессиональном образовании специалиста 
по государственному и муниципальному управле-
нию. По мнению студентов, нововведения, связанные 
с проектным администрированием, необходимы для 
современной жизнедеятельности социума. При этом 
уверенные знания по всем вопросам, заключенным 
в блоке 1 опросника, продемонстрировали только 
31,9% из числа респондентов.

Противоречивые данные были получены в ответах 
на вопросы 1 и 4. Так, при ответе на 4-й вопрос боль-
шинство опрошенных затруднялись или неверно опре-
деляли компоненты проектного управления. Однако, 
давая ответ на вопрос 1, третья часть студентов по-
считала, что их знания по проектному управлению до-
статочно хорошие. 87,5% респондентов полагают, что 

Таблица 2. Перечень задаваемых респондентам 
вопросов (по блокам) 

Data chart 2. List of questions asked to respondents 
(in blocks)

Вопросы респондентам
Знания респондентов по проектному управлению в системе го-
сударственной и муниципальной службы
С какого периода введено проектное управление в системе госу-
дарственного управления в мировой практике?
С какого периода введено проектное управление в системе госу-
дарственного управления в российской практике?
Какими нормативно-правовыми актами регулируется проектное 
управление в Российской Федерации?
Какие основные компоненты входят в проектное управление?
Как применить инструментарий управления проектами, сформиро-
ванный в государственном управлении? 
Отношение респондентов к проектному управлению в системе 
государственной и муниципальной службы
Каково Ваше отношение к внедрению проектного управления в 
системе государственного управления?
Считаете ли Вы, что проектное управление требует дополнитель-
ных компетенций, помимо обучения в вузе?
Какие компетенции, формируемые в вузе, Вы можете отнести к 
проектному управлению?
Владеете ли Вы опытом проектного управления и участвовали ли 
Вы в проектах?
При прохождении практики в госструктурах получали ли Вы опыт 
проектного управления?
Готовность респондентов к использованию проектного управ-
ления в будущей профессиональной деятельности
Готовы ли Вы к использованию проектного управления в будущей 
профессиональной деятельности?
Достаточно ли часов уделяется в учебном плане по дисциплинам 
проектного управления?
Какими знаниями, умениями и навыками по проектному управле-
нию Вы владеете?
Готовы ли Вы поделиться собственным опытом проектного управ-
ления?
Готовы ли Вы самостоятельно инициировать проект в систему го-
сударственного управления?
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необходимо освоение дополнительных компетенций, 
помимо тех, которые достигаются в процессе обучении 
в вузе. 47,5% опрошенных считают, что они владе-
ют опытом проектного управления, поскольку имеют 
опыт участия в проектах. Однако следует принять во 
внимание, что их опыт ограничивается участием в 
бизнес-проектах, научно-исследовательских и образо-
вательных проектах, но не в деятельности госструктур. 
Только один респондент из всего числа опрошенных 
был занят в проекте, напрямую связанным с работой 
государственного органа власти (Министерства эконо-
мического развития Челябинской области).

Более половины опрошенных (53,1%) считают, 
что они не готовы к применению методов проект-
ного управления в собственной профессиональной 
деятельности. Большинство респондентов (58,8%) 
хотели бы получить дополнительные часы на изу-
чение дисциплин, связанных с проектным управле-
нием. Половина участников опроса считает, что, не-
смотря на наличие определенных знаний по данному 
направлению, они пока не готовы самостоятельно 
инициировать проект в системе государственного 
управления по причине отсутствия соответствующе-
го персонального опыта.

Рассмотрим ответы респондентов, которые были да-
ны в свободной форме. Вот наиболее типичные из них: 

– «Неясно, чем отличается проектное управление 
от планирования госпрограмм».

– «Я бы хотел, чтобы в вузе давали реальные знания 
/ умения / навыки по проектному управлению».

– «Имеющиеся знания по проектному управлению 
никаким образом не помогут мне найти работу».

– «При проектном управлении важно умение 
решать поставленные задачи».

– «Компетенции по проектному управлению в ор-

ганах государственной власти стали необходимостью. 
При трудоустройстве на должность зачастую 
работодатель предпочитает работника с опытом в 
проектной деятельности». 

Анализируя результаты проведенного исследова-
ния, можно сделать вывод о том, что необходимость 
овладения компетентностью в сфере проектного 
управления в системе подготовки к государственной 
и муниципальной службе становится все более оче-
видной для студентов. Вместе с тем респонденты не 
всегда понимают, в чем суть проектного управления 
и на операциональном уровне не всегда готовы к его 
осуществлению. Следует особо подчеркнуть недоста-
точность практики и соответствующего опыта про-
ектного управления у опрошенных студентов, наце-
ленных на государственную и муниципальную службу.

Заключение
Внедрение проектного менеджмента в систему госу-
дарственного управления имеет перманентную тен-
денцию к актуализации. Продуктивность нового вида 
управления находит отражение как в нормативно-пра-
вовых актах, так и лучших практиках. Любое нововве-
дение, реформирование приводит, прежде всего, к не-
обходимости изменения подготовленности кадрового 
состава, формирование которого начинается в вузе.

В связи с активизацией и постоянным обновлением 
законодательной базы по проектному управлению на 
государственном уровне при подготовке студентов ба-
калавриата и магистратуры по направлениям 38.03.04 
и 38.04.04 – «Государственное и муниципальное управ-
ление» необходимо внести ряд дополнений в образова-
тельные стандарты и программы практик для интен-
сификации отдельных видов деятельности с учетом 
требований современных информационных технологий.
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Аннотация: Актуальность проблемы педагогического сопровождения и адаптации студентов при поступлении в высшие 
учебные заведения определена необходимостью повышения качества образования. Оно зависит не только от природных 
способностей обучающихся, но и от внешних причин – той дружественной или недружественной атмосферы, которая 
будет их сопровождать в учебном процессе. Исследование показало, что основными факторами, способствующими адап-
тации студентов, являются высокий уровень социальной активности и подвижный тип нервной системы человека, а также 
педагогическое сопровождение учебного процесса. Для практического применения были разработаны интерактивные 
методы взаимодействия с обучающимися. В статье представлена методика проведения игр и упражнений, которая была 
успешно апробирована при проведении «кураторского часа». Эти упражнения способствуют быстрому знакомству, спло-
чению группы, взаимопомощи, созданию атмосферы доверия, ответственности и социальной активности. Они также могут 
быть использованы для улучшения качества обучения слушателей, проходящих профессиональную переподготовку или 
курсы повышения квалификации. Адаптация первокурсников является сложным процессом, характеризующимся психо-
физиологическим содержанием. Она требует серьезной административной поддержки и педагогического мастерства для 
благоприятного приспособления вчерашних школьников к новым условиям образовательной деятельности.
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Введение
Актуальность проблемы педагогического сопрово-
ждения и адаптации студентов при поступлении 
в высшие учебные заведения обусловлена необхо-
димостью повышения качества образования, кото-
рое зависит не только от природных способностей 
обучающихся, но и от внешних факторов, той друже-
ственной или недружественной атмосферы, которая 
их сопровождает в учебном заведении. Несмотря 
на то, что студентами становятся люди разных воз-
растных категорий, самыми психологически уязви-
мыми являются вчерашние школьники.

Начало XXI века для подрастающего поколе-
ния стало эпохой ЕГЭ и гаджетов, что неизбежно 
уводит школьника в виртуальный мир пассивного 
существования, затрудняет социальные и комму-
никационные навыки, в том числе при поступле-
нии в высшие учебные заведения, усложняет поиск 
своего места в другой формации, развитие новых 
компетенций. Образование является «социальным 
лифтом» для любого человека, раскрывает перспек-
тивы его будущей профессиональной деятельности, 
выстраивая индивидуальную траекторию развития, 
направленную на формирование активной жизнен-
ной позиции в обществе. 

Виртуальный мир, многочисленные блоги, чаты, 
лайфхаки и онлайн-курсы в сети Интернет воспол-
няют недостаток в общении и удовлетворяют ин-
формационно-познавательные потребности совре-
менного человека. Однако длительное социальное 
бездействие несформировавшейся личности и неиз-
бежный «выход в люди» часто приводит к возникно-
вению стресса, создает определенные затруднения 
в общении с окружающими людьми. Адаптация сту-
дентов к новым условиям образовательного процес-
са в высшем учебном заведении зависит от личных 
психофизиологических качеств человека и от уров-
ня его психологической готовности.

Повышение качества образования и уровня 
компетенций
В условиях постоянных изменений социально- 
экономической и политической среды требования 
к специалистам в сфере экономики, управления 
и юриспруденции постоянно повышаются. Необхо-
димо, в первую очередь, готовить профессионалов, 
способных быстро и эффективно реагировать на 
внешние и внутренние риски, креативно мыслить 
и предлагать пути решения проблем, быть лидером 
и работать в команде, убеждать других и брать на 
себя ответственность. Нужно формировать и со-
вершенствовать социальные и коммуникативные 
компетенции. 

Известный во всем мире профессор И. Адизес 
в своих книгах по управлению часто напоминает 
читателям о главной идее Чарльза Дарвина: «Выжи-
вает не самый сильный и не самый умный, а тот, кто 
лучше всех приспосабливается к изменениям». Изу-

чая проблемы эффективного менеджмента, ученый 
делает вывод о том, что «жить – значит решать про-
блемы, а развиваться – значит приобретать навыки 
решения все более сложных проблем» [Азидес, 2014. 
С. 35]. Отсутствие профессиональных специалистов 
с хорошо развитыми способностями, позволяющи-
ми решать любые поставленные задачи, приводит 
к необходимости шире применять новые подходы 
проектного обучения, интерактивные формы, на-
правленные на развитие социальной коммуника-
тивности, креативно-творческого потенциала и по-
вышение общественной активности студентов.

Для одних первокурсников адаптация проходит 
успешно, укрепляет уверенность в правильности 
выбора вуза и будущей профессии. Такие обучаю-
щиеся активно включаются в студенческую жизнь, 
общественные мероприятия, волонтерскую дея-
тельность. Другие же проявляют пассивность, на-
блюдают со стороны, пропускают учебные занятия, 
отстраняются от коллективной деятельности. Наше 
исследование показало, что целенаправленная ра-
бота куратора с представителями второй группы на 
47% изменила ситуацию в сторону социально-ком-
муникативного и индивидуально-творческого раз-
вития студентов.

Формирование личности студента-первокурсни-
ка после одиннадцати лет пребывания в школьном 
коллективе выражается на уровне физиологиче-
ской и психологической приспособляемости к но-
вым условиям. Под этим понимается выработка 
моделей взаимоотношений и взаимодействий со 
сверстниками, способов общения и поведения в но-
вой окружающей среде, позволяющие устанавли-
вать дружеские связи, легче и быстрее справляться 
с дискомфортом и трудностями, развивать умения 
и навыки, овладевать большими массивами инфор-
мации, необходимой в учебной и профессиональной 
деятельности. 

 Вопросам адаптации первокурсников в нашем 
учебном заведении было уделено особое внимание. 
В результате исследования 60 студентов первого 
курса Смоленского филиала Российской академии 
народного хозяйства и государственной службы при 
Президенте Российской Федерации было установ-
лено, что 82% обучающихся считают необходимой 
поддержку куратора в вузе. При этом больше поло-
вины респондентов (64%) надеются на их помощь 
в разрешении организационных и учебных проблем, 
налаживании отношений со студентами и препо-
давателями. Такие данные свидетельствуют о неу-
веренности большинства обучающихся в возрасте 
17–18 лет в своих социально-коммуникативных воз-
можностях. Менее 8% первокурсников связывают 
работу куратора с контролем успеваемости и по-
сещаемости. Этот показатель, напротив, отражает 
уверенность подавляющего большинства студентов 
в своих способностях контролировать успеваемость 
и поддерживать учебную дисциплину.
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Вовлеченность студентов в общественные 
мероприятия и/или проектно-учебную 
деятельность
Проведенное исследование показало, что такие 
факторы, как высокий балл ЕГЭ, переезд из другого 
города, наличие / отсутствие друзей в вузе не по-
влияли на результативность учебы. В то же время 
наиболее активные, подвижные, эмоциональные 
студенты, не имеющие высоких баллов в школь-
ном аттестате, продемонстрировали лучшие ре-
зультаты успеваемости в первый год обучения. 
Оказалось, что уровень социальной активности 
и подвижный тип нервной системы выпускников 
школ напрямую влияет на адаптацию к условиям 
высшего учебного заведения и дальнейшее про-
фессионально-деятельностное развитие студента. 

Кроме того, был выявлен тренд, связанный 
с уровнем активности первокурсников за 2013–
2017 годы, свидетельствующий об увеличении 
количества активных ребят, поступающих в Ака-
демию при Президенте Российской Федерации 
и имеющих активную гражданскую позицию, с 23% 
в 2013 году до 42% в 2017 году (рисунок). В то же 
время вызывает озабоченность сохраняющийся 
достаточно высокий уровень пассивности и не-
желания молодежи участвовать в общественной 
жизни (58%). 

Основная причина социальной бездеятельно-
сти обозначенной группы – это проявление своей 
личностной активности в интернет-пространстве 
посредством ухода в социальные сети, компьютер-
ные игры и другие информационные технологии, 
которые в настоящее время бурно развиваются. 
Исправить такое положение дел позволяет ин-
терактивная система адаптации студентов-пер-
вокурсников, в основу формирования которой 
положен обобщенный международный и отече-
ственный опыт кураторства. В переводе с латин-
ского языка «curae» – 1) «забота», «внимание», 
«попечение», «уход»; 2) «мысль или деятельность, 
направленная на благополучие кого-либо». Впол-
не обоснованно мнение о том, что «куратор – си-
стемообразующий педагог, который должен знать 
о студенте все, помогая последнему определиться 

в учебной, научно-исследовательской, обществен-
ной и культурно-спортивной деятельности» [Ман-
дель, 2014. С. 51]. 

Эффективность деятельности куратора
Содержание деятельности куратора в течение мно-
гих десятилетий не менялось. Оно определяется сле-
дующими обобщенными функциями, обеспечиваю-
щими полноценную образовательную деятельность 
любого учебного заведения: информационная, орга-
низационно-воспитательная, социально-коммуни-
кативная, духовно-творческая, контрольно-админи-
стративная [Ильяева, 2010. С. 40]. Эффективность 
института кураторства зависит от заинтересован-
ности администрации вуза и от тех людей, которым 
поручена эта ответственная деятельность. Указан-
ные факторы влияют на благоприятное вхождение 
первокурсников в новые условия образовательного 
процесса и формирование психологической готов-
ности к получению профессиональных знаний, уме-
ний и навыков.

В Смоленском филиале Российской академии на-
родного хозяйства и государственной службы при 
Президенте Российской Федерации этому направ-
лению придали новые формы и новую жизнь, что 
позволило сформировать достаточно эффективную 
систему кураторства. Перед вузом стояла задача 
вывести молодое поколение из виртуального мира 
в реальную действительность, активизировать со-
циальную коммуникативность, научно-познаватель-
ный, креативно-творческий потенциал и обществен-
ную активность студентов для подготовки будущих 
эффективных кадров в сфере государственного и му-
ниципального управления, юриспруденции. В осно-
ве процесса управления лежат взаимоотношения 
между людьми. Исходя из этого, задача крупнейшего 
в Европе высшего учебного заведения социально- 
экономического и гуманитарного профиля заключа-
ется в обеспечении фундаментального образования 
и воспитания всесторонне развитого специалиста, 
способного создать работоспособную, сбалансиро-
ванную и комплементарную команду, нацеленную 
на выполнение стратегических задач макроэкономи-
ческого характера.

Первоначальным этапом развития ин-
ститута кураторства является отбор за-
интересованных работников, имеющих 
достаточный уровень мотивации для 
активной воспитательной деятельности 
(которая нередко выходит за пределы 
рабочего времени) со студентами (и их 
родителями) в течение 2–3 лет. Вопреки 
устоявшейся практике, в нашем филиа-
ле кураторами являются лица, не всегда 
входящие в профессорско-преподаватель-
ский состав. Так, в 2016 году лучшим ку-
ратором стал начальник отдела кадров, а 
лучшей группой – студенты под руковод-

Рисунок. Динамика уровня активности первокурсников за 
2013–2017 годы

Figure 1. Dynamics of activity level of first-year students for 
2013-2017
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ством специалиста учебно-методического отдела. 
Ежемесячная доплата кураторам устанавливается 
в зависимости от количества обучающихся в груп-
пе. Дополнительное премирование осуществляется 
по результатам подведения итогов работы за каж-
дый семестр. 

Следует отметить положительные сдвиги в ди-
намике успеваемости студентов. Во время отсут-
ствия кураторской работы в 2012–2013 годах после 
первого года обучения доля студентов, сдавших сес-
сию на «хорошо» и «отлично», составляла 29–32%, а 
имеющих две и более задолженности – 21%. Основ-
ная масса обучающихся (47%) состояла из «троечни-
ков», которые ни в чем себя не проявляли. По итогам 
активизации системы кураторства в 2016–2017 го-
дах доля студентов, имеющих академическую за-
долженность, резко снизилась и составила 3% от об-
щего числа обучающихся (очной формы). При этом 
более половины студентов (54%) сдали зимнюю 
и летнюю сессии на «хорошо» и «отлично».

Количество стало переходить в качество. Все 
студенты, в зависимости от своих желаний и спо-
собностей, были вовлечены в общественные меро-
приятия или проектно-учебную деятельность. Еже-
месячные встречи с интересными людьми, опыт-
ными профессионалами, представителями органов 
государственной власти (в том числе родителями 
студентов и выпускников Российской академии на-
родного хозяйства и государственной службы при 
Президенте Российской Федерации) закрепляли 
формирование общекультурных и профессиональ-
ных компетенций, необходимых для оценки пра-
вильности сделанного профессионального выбора 
и психологической готовности к профессиональ-
ной деятельности. Особенности нового коллекти-
ва, требовательность преподавателей, неумение 
правильно распределять время, неуверенность 
в общении, эмоциональная и социальная пассив-
ность приводит студента к нежеланию учиться, и, 
как следствие, к его отчислению. Работа куратора 
заключается в том, чтобы своевременно выявить 
эти проблемы и помочь первокурснику перестро-
иться в новых условиях.

Следующим этапом совершенствования системы 
стало проведение учебных тренингов и семинаров, 
позволяющих приобретать навыки кураторской 
работы и умения взаимодействовать со студенче-
ским коллективом, быстро устанавливать контакты 
в группе, преодолевать психологические барьеры, 
формировать команды, выявлять лидеров и т.д.

Итоговым этапом в этой работе является мони-
торинг деятельности кураторов. Были разработа-
ны положения о кураторстве, конкурсах на лучшего 
куратора, лучшую группу, которые оцениваются по 
достижению определенных показателей (хорошая 
успеваемость и посещаемость занятий, участие в об-
щественных мероприятиях) и по итогам проведения 
интернет-голосования в социальных сетях. Победи-

телям из числа кураторов выплачивается денежная 
премия, а лучшая группа поощряется коллектив-
ной экскурсионной поездкой. После обращения сту-
денческого совета к администрации филиала было 
принято решение о переходе на трехлетний срок 
кураторского сопровождения студентов, начиная 
с 2017/2018 учебного года. 

Интерактивные методы адаптации 
и педагогическое сопровождение студентов
Данные методы позволяют планировать индиви-
дуальные образовательные траектории студентов, 
снижать депрофессионализацию выпускников ву-
зов, повышать качество высшего образования, а 
также избегать сиюминутных конъюнктурных под-
ходов к организации учебного процесса [Yakovleva, 
Yakovlev, 2014. P. 75–76]. Для первоначальной 
адаптации студентов предлагается несколько игр 
и упражнений, которые были успешно апробирова-
ны при проведении «кураторского часа» и направ-
лены на быстрое знакомство с первокурсниками, 
формирование сплоченности в студенческой груп-
пе, создание атмосферы ответственности и дове-
рия, взаимопомощи и социальной активности. Эти 
упражнения также могут быть использованы для 
улучшения качества обучения слушателей, проходя-
щих профессиональную переподготовку или курсы 
повышения квалификации. Рассмотрим некоторые 
примеры.

1. Игра «Снежный ком» проводится, как правило, 
в первые дни начала занятий (20 мин. на группу, 
состоящую из 20–25 человек). Ее цель – узнать и за-
помнить имена участников. Куратор держит в руке 
карандаш (ручку, линейку и т.п.), называет свое имя 
и придумыва ет прилагательное, начинающееся на 
ту же букву, что и его имя: «Меня зовут Инна Юрьев-
на, и я очень интересный человек». Затем передает 
карандаш любому студенту своей группы. Задача 
следующего участника – назвать свое имя и свое 
прилагатель ное, а потом повторить данные того 
участника, который представился до него: «Меня 
зовут Сергей. Я всегда серьезный. А ее зовут Инна 
и она очень интересный человек». Сергей переда-
ет карандаш третьему участнику, задача которого 
назвать себя и повторить уже два имени и два при-
лагательных... и т.д. Последний участник должен 
запомнить и повторить имена и прилагательные 
всех участников группы: «Я Лиза и я любопытная. 
Инна интересная, Сергей серьезный, Максим му-
дрый и т.д.».

Очень важно назвать тот эпитет, который под-
черкивает характер, индивидуальность участника. 
Прилагательные не должны повторя ться. Жела-
тельно, чтобы участники не подсказывали друг дру-
гу, но когда приходится, повторять более 10 имен, 
участники путаются и начинают помогать друг дру-
гу (правильно называть имена или придумывать 
новые эпитеты), что сразу создает дружелюбную 
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атмосферу. Карандаш (ручка) передается целена-
правленно для того, чтобы не было пауз между вы-
ступающими.

После проведения игры куратор переключает 
внимание группы и дает серьезную информацию 
об организации учебного процесса в вузе, прави-
лах поведения, правах и обязанностях студентов. 
Показывает, где размещается расписание занятий, 
учебные аудитории, библиотека, столовая, мед-
пункт и др.1

2. «Интервью» (30 мин.). Этот тренинг закрепля-
ет знакомство и используется на второй встрече 
с куратором. Его цель: познакомиться поближе, на-
учиться слушать друг друга, запоминать и отбирать 
важную информацию. Необходимо разбить группу 
на пары (можно по списку из журнала), чтобы ра-
ционально использовать время. Если кому-то не 
хватит пары, куратор сам становится участником. 
За пять минут уча стники должны рассказать друг 
другу то, что захотят (о себе и своей жизни, дости-
жениях, увлечениях, характере, о своей семье, пи-
томцах и т.п.). Куратор кон тролирует время. Затем 
по очереди каждый участник кратко (2–3 минуты) 
представляет своего напарника, рассказы вая то, что 
он запомнил.

3. Еще один углубленный вариант знакомства 
друг с другом – игра «Верю – не верю» (30 мин.). 
Цель этой игры состоит в том, чтобы вспомнить 
что-то значимое из своей жизни и то, что еще не 
реализовано, научиться разбираться в людях, их 
словах и поступках. Всем участникам надо приго-
товить бумагу и ручку. Каждый студент в течение 
пяти минут записывает свое имя и 3–4 факта, 
которые были или не были в его жизни. Куратор 
собирает листы, предлагает по очереди каждо-
му вытащить и прочитать информацию о своем 
товарище. Затем ребята начинают об суждать из-
ложенные факты и делать выводы («верю» или 
«не верю»). Можно выявить студентов, которые 
способны безошибочно разбираться в людях, обсу-
дить, что больше всего запомнилось, что вызвало 
дополнительные вопросы, удивление, сочувствие. 
Следующим этапом адаптации студентов являются 
тренинги, направленные на формирование общих 
интересов и сплочение коллектива.

4. Игра «У нас много общего» (20 мин.). Ее цель – 
найти общие интересы, создать атмосферу доверия 
и понимания в группе. Куратор задает вопросы, а 
участники поднимают руки или встают, если со-
гласны с утверждением. Результаты игры могут 
использоваться для выявления общих увлечений 

1 Еще один вариант проведения этой игры – с использованием 
большого ватмана и цветных маркеров. Каждый участник 
пишет на ватмане свое имя и эпитет. Например: «Сергей, я 
самый серьезный». Ватман размещается в своей аудитории. 
Его можно сохранить и через несколько лет на встрече выпуск-
ников вспомнить свои первые дни в вузе.

и др. К примеру, для разминки поиск общего в груп-
пе можно начать с астрологических знаков, психо-
физиологических и других данных: «Кто в группе 
родился под знаком Скорпиона? Козерога? Весов?.. У 
кого глаза зеленые? карие? У кого волосы темные? 
светлые? Кто любит синий цвет? фиолетовый? Кто 
любит математику? историю? Кто любит шоколад-
ное мороженое? жареную картошку?».

Можно подготовить вопросы для выявления от-
ветственных, заботливых или эгоистичных, само-
любивых студентов: «Кто старший ребенок в семье? 
Кто единственный ребенок в семье? Кто живет 
с бабушкой? У кого есть домашние питомцы (коты, 
собаки, рыбки и др.)? Кто в детстве хотел стать учи-
телем? врачом? президентом? Для выявления твор-
ческого потенциала студентов подходят следующие 
вопросы: «Кто любит петь? танцевать? шутить? 
сочинять стихи? слушать музыку? играть в спортив-
ные игры? в компьютерные игры? А есть такие, кто 
ничего не любит делать?».

Опыт социальной активности студентов можно 
узнать с помощью следующих вопросов: «Кто вы-
ступал на сцене, участвовал в концерте, спектакле? 
в спортивных соревнованиях? Кто ходил на митин-
ги? Кто участвовал в акции «Бессмертный полк»? 
Кто был волонтером, помогал детскому дому, пожи-
лым людям? Кто участвовал в экологических суб-
ботниках? Кто ездил на экскурсии (без родителей)? 
Кто хотя бы раз сделал чужим людям доброе дело?».

Эти вопросы являются примерными. Они нуж-
ны для того, чтобы применять творческий подход 
в поиске общих интересов для планирования внеу-
чебных мероприятий, направленных на сплочение 
группы. Куратор может использовать различные 
приемы для установления психологического кон-
такта как с каждым студентом в отдельности, так 
и с микрогруппами.

 5. Игра «Постройтесь по росту!» (20 мин.). Цель 
игры – сформировать команды, выявить лидеров. 
Участники становятся в шеренгу и закрывают глаза. 
За 10–15 мин. они должны построиться по росту, 
не открывая глаз, молча, используя только свои 
тактильные ощущения. После того как уча стники 
выполнили задание или истекло время, куратор 
предлагает открыть гла за и посмотреть на резуль-
таты командной работы. Как правило, в ходе игры 
могут проявиться лидеры, которые наиболее ак-
тивно выполняют поставленную задачу, расставляя 
других участников, контролируя правильность вы-
полненного задания. Бывают случаи, когда группа 
не может построиться по росту в течение дополни-
тельно выделенного времени, что свидетельствует 
об отсутствии в группе лиц, готовых взять на себя 
ответственность. В этом случае рекомендуется раз-
решить открыть глаза, посмотреть, что получилось, 
и дать еще 3–5 мин. для завершения упражнения. 
В процессе игры может проявиться скрытый лидер, 
что позволяет куратору сделать определенные вы-
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воды относительно дальнейшей работы. Затем мож-
но обсудить процесс и результаты тренинга2. 

6. Тренинг «Семейное фото» (10 мин.). Его цель – 
формирование команды, выявление лидеров. Ку-
ратор дает задание группе представить, что она 
большая семья, с бабушками и дедушками, детьми 
и внуками, близкими и дальними родственниками. 
Надо собраться, удобно разместиться, чтобы всех 
было видно, и сделать семейную фотографию на 
память. В процессе подготовки к фото куратор мо-
жет наблюдать, кто и как участвует в процессе: кто 
расположился в центре фотографии, кто с краю, кто 
присел внизу, кто руководил процессом, а кого забы-
ли (или человек сам не захотел фотографироваться). 
Все эти моменты позволяют понять психологиче-
ский климат в коллективе, распознать лидеров или 
аутсайдеров, выявить и предупредить возможные 
конфликты.

Заключение
Таким образом, адаптация первокурсников является 
сложным процессом, характеризующимся психофи-
зиологическим содержанием. Она требует серьезной 
административной поддержки и педагогического 

2 Данная игра имеет несколько вариаций. Можно дать задание 
построиться по цвету глаз (от самых светлых до самых тем-
ных), цвету волос (не закрывая глаз), по размеру обуви и т.д., 
что позволяет в ходе выполнения коллективной задачи лучше 
узнать друг друга.

мастерства для благоприятного приспособления 
вчерашних школьников к новым условиям образо-
вательной деятельности в высшем учебном заведе-
нии, к особенностям действующих норм и правил. 
Приобретается новая информация о профиле своей 
будущей специальности, эффективном формирова-
нии компетенций, умений и навыков. Основными 
факторами, способствующими адаптации перво-
курсников, являются высокий уровень социальной 
активности, подвижный тип нервной системы, а 
также активная деятельность кураторов по педаго-
гическому сопровождению студентов. 

В нашем учебном заведении в течение последних 
лет разрабатываются и внедряются педагогические 
технологии адаптации, ориентированные на созда-
ние благоприятных условий для проявления сту-
дентами максимально возможной научно-познава-
тельной, социально-коммуникативной, творческой 
самостоятельности и принятия ответственности за 
свои решения. Выпускник, способный динамично 
реагировать на запросы экономики, эффективно 
решать возникающие проблемы, овладевать боль-
шими массивами информации, развивать новые 
умения и навыки, необходимые в учебной и профес-
сиональной деятельности в соответствии с измене-
ниями потребностей государства и общества, всегда 
будет востребован в управленческих и корпоратив-
ных командах, работающих в различных сферах эко-
номики и государственного управления.
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С конца XX века развитие и совершенствование профессиональной компетентности человека рассма-

тривается на всех уровнях образования как важнейшая задача. В помощь педагогам российской системы 
образования автором, на основе своего многолетнего опыта использования интерактивных методов в препо-
давательской деятельности, было создано данное пособие. В издании раскрыты содержание понятия «ин-
терактивные технологии» и условия организации интерактивного обучения и воспитания, описаны функции 
и роль преподавателя в интерактивном обучении и воспитании, риски и трудности педагога в использовании 
интерактивных методов обучения и воспитания. Автор показывает необходимость широкого использования 
интерактивного метода в процессе обучения, позволяющего решать большой спектр образовательных и вос-
питательных задач.
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Введение
Проблема квалификационных дефицитов персонала 
компаний и соискателей рабочих мест в зарубежной 
теории и практике достаточно актуальна. В странах с 
развитой экономикой обеспокоены увеличивающей-
ся разницей между навыками, которыми обладают 
работники сегодня, и умениями, которые, по оценкам 
работодателей, им необходимы1. Установлено общее 
несоответствие навыков у 30–50% трудящихся от 
общего числа всех занятых в Европе. В наибольшей 
степени такое несоответствие характерно для Греции, 
в наименьшей – для Великобритании и Германии2. 
По данным канадских экспертов, дефицит умений на 
рынке труда этой страны оценивается в 30–40%3.

Перечни квалификационных дефицитов, выявлен-
ных в разных странах и секторах рынков труда, имеют 
много общего. Помимо технических навыков, которые 
диктуются профессией и отраслью трудоустройства, 
а также способностей в области IT-технологий и ино-
странных языков, компаниям требуются социальные 
и личные компетенции персонала. При этом часто по-
следние оцениваются работодателями даже выше, чем 
технические и теоретические знания или формаль-
ные квалификации. В их числе готовность работать 
в команде, компетенции делового общения, инициа-
тивность, креативность, предпринимательство, ли-
дерство, навыки презентации, умение учиться и т.д. 
[Strietska-Ilina, 2008. P. 56].

В последние годы в Европейском союзе реализуют-
ся проекты и программы, направленные на ограниче-
ние влияния несоответствия компетенций работни-
ков на рынки труда. В частности, поставлены задачи 
оценки и устранения разрывов в навыках, что, по 
мнению экспертов, будет полезно как работодателям, 
так и работникам4.

Система терминов, описывающих проблематику 
квалификационных дефицитов
Набор понятий, релевантных категории «квалифи-
кационный дефицит», в зарубежных источниках поя-
вился в 90-е годы прошлого века. В англоязычных пу-
бликациях термин «skills gaps» (дословно «пробелы в 
навыках») полностью соответствует русскоязычному 
понятию «квалификационные дефициты» и тракту-
ется как количественно определенная разница между 

1 Rathelot R., Thijs van Rens. Rethinking the skills gap: https://wol.iza.
o r g / a r t i c l e s / r e t h i n k i n g - t h e - s k i l l s - g a p / l o n g # i z a -
wol.391-biblStruct-000003

2 Skills mismatch in Europe: statistics brief / International Labour 
Office, Department of Statistics. Geneva: ILO, 2014. 32 p.: https://
www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---stat/docu-
ments/publication/wcms_315623.pdf

3 Desjardin R. Skill Mismatch in the Labour Market and Adult Learn-
ing: Statistics Canada: https://www150.statcan.gc.ca/n1/pub/89-
604-x/2011001/ch/ch7-eng.htm

4 Tirapani А. Skills mismatch. Youth attitudes to the job market: Over-
coming the skills mismatch. 2012. 58 p.

компетенциями, необходимыми для выполнения тру-
довых функций, и навыками работника5.

Наряду с понятием «skills gaps», в англоязычном 
дискурсе используются родственные термины: «не-
хватка навыков» («skills shortages»), «несоответствие 
навыков» («skills mismatch»), «дефицит навыков» 
(«skills deficit»). В ряде работ зарубежных исследовате-
лей и практиков дефицит навыков связывают с недо-
статками обучения («gaps in skills provision»), с «недо-
образованием» («undereducation»). Противоположным 
по смыслу термину «квалификационный дефицит» 
выступает понятие «профицит навыков», денотат ко-
торого изучается в работах по квалификационным 
проблемам рынков труда и фиксируется в англоя-
зычных публикациях с помощью категорий «недо-
использованные навыки» («skills underutilisation») или 
«недоиспользованное образование» («оvereducation»).

Несоответствия в навыках, умениях, компетенциях 
работников подразделяют на три категории:

1) вертикальные (уровень навыков или образова-
ния работника больше либо меньше уровня компетен-
ций, необходимых для выполнения конкретного вида 
профессиональной деятельности);

2) горизонтальные (тип образования или навыков 
не подходит для данного вида деятельности, но обра-
зовательный ценз соответствует требованиям выпол-
няемой работы);

3) географические (работники с типами и уровня-
ми требуемых навыков или образования находятся в 
регионах, отличных от тех, где такие навыки необхо-
димы)6.

Несоответствие в навыках всегда детерминирует 
дисбаланс на рынках труда, особенно если оно не яв-
ляется кратковременным.  Квалификационные дефи-
циты беспокоят работодателей прежде всего потому, 
что они связаны с неудовлетворительной произво-
дительностью труда. Основным показателем нехват-
ки навыков является то, что работодатели не могут 
заполнить вакансии для квалифицированных работ-
ников. Профицит (избыток) умений также расцени-
вается в зарубежных публикациях как тревожный 
симптом. Это объясняется тем, что умения, которыми 
обладают люди, являются важной частью их личности 
и источником формирования их самооценки. Поэтому 
невостребованные компетенции негативно сказыва-
ются на самовосприятии человека.

Методологические подходы к исследованию 
квалификационных дефицитов в различных 
сегментах мирового рынка
Анализ зарубежных источников свидетельствует о 
том, что существуют три направления в исследовании 
квалификационных дефицитов:

5 How to perform a skills gap analysis. Cleverism: https://www.clev-
erism.com/lexicon/skills-gap-analysis

6  TVETipedia Glossary: UNESCO-UNEVOC: https://unevoc.unesco.
org/go.php?q=TVETipedia+glossary+A-Z&filt=all&id=568
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(а) макроэкономическое (на уровне региона, страны 
в целом);

(б) микроэкономическое (на уровне компании и от-
дельного работника);

(в) отраслевые исследования (оценивается дефи-
цит навыков и умений по конкретным профессиям 
(группам профессий) и занятиям).

Макроэкономический подход. В Австралии Департа-
мент занятости проводит исследования, направлен-
ные на выявление нехватки навыков на националь-
ном рынке труда. Их результаты публикуются в виде 
профессиональных и кластерных отчетов для групп 
аналогичных профессий. Некоторые профессиональ-
ные рынки труда анализируются на уровне штатов 
и территорий, для других проводится только нацио-
нальная оценка. Периодически обновляется информа-
ция о дефиците навыков по профессиям («оccupational 
skill shortages»)7.

Отраслевой подход. Проблему недостатка навыков 
в транспортной отрасли на примере 10 округов, распо-
ложенных в северо-западной части штата Висконсин 
(США) исследовали З. Симкинс и Р. Махъябин8. Авторы 
отмечают, что несоответствия в навыках приводят к 
незаполненным вакансиям, длительной безработи-
це, снижению производительности труда, текучести 
кадров и упущенным выгодам для бизнеса. В свою 
очередь, через экономические связи квалификацион-
ные дефициты персонала могут негативно влиять на 
смежные отрасли и экономику региона в целом. Поэ-
тому важно понимать, какие конкретно компетенции 
требуются для работодателя, какими навыками обла-
дают работники и каких умений им не хватает.

Другое исследование было выполнено в 2018 году 
британскими специалистами Д. Рестуция, Б. Таска и С. 
Биттл, которые показали, что различные отрасли эко-
номики испытывают несоответствие в квалификации 
персонала на рынке труда по разным причинам. В их 
число входит, например, недостаточное количество 
выпускников по данным направлениям в системе про-
фессионального и высшего образования, динамичные 
изменения квалификационных требований к рабочим 
местам и т.д. Так, в ряде областей профессиональной 
деятельности (практикующие врачи, компьютерные 
специалисты и информационные аналитики, специа-
листы по информационной безопасности) отмечается 
нехватка работников и длительные сроки обучения 
новых специалистов. В других видах деятельности 
(офисные и административные работники) дефицит 
навыков возникает вследствие того, что появляются 
более высокие требования для найма. В профессиях, 
где нужны высокий и средний уровень квалификации, 

7 Australian Department of Employment: https://www.jobs.gov.au/
occupational-skill-shortages-information

8 Simkins Z., Mahjabeen R. Measuring the Transportation Workforce 
Skills Gap Using New Indices and Survey of Employers and Workers: 
JTRF. Vol. 56. № 3, 2017: http://journals.oregondigital.org/index.
php/trforum/article/viewFile/4447/4345

существует тенденция дефицита кадров, в то время 
как рабочие места, для которых достаточно низкой 
квалификации, характеризуются избытком рабочей 
силы9.

Степень несоответствия навыков, согласно различ-
ным опросам, существенно варьируется, что связано с 
различиями в терминологических системах и методо-
логических подходах. Согласно данным PIAAC, такое 
несоответствие в странах, входящих в Организацию 
экономического сотрудничества и развития, дости-
гает 60% от числа занятых (OECD, 2014). Результаты 
опроса ESJ (CEDEFOP, 2015) показывают значения для 
стран Европейского союза в пределах 40%.  Кроме то-
го, существуют различия, связанные с профессией или 
сферой занятости, а также особенностями местных, 
региональных или национальных рынков труда. Сек-
тора, которые требуют наличия высокоразвитых уме-
ний, грамотности, счета и IT-компетенций, включают 
в себя научно-технические возможности, информа-
ционные технологии, услуги связи, здравоохранения, 
а также финансовые, страховые и образовательные 
предложения. С другой стороны, самый низкий уро-
вень грамотности фиксируется в области сельского 
хозяйства и в сфере общественного питания10.

Микроэкономический подход. В Ирландии было 
проведено исследование, целью которого являлось 
выявление взаимосвязей между дефицитом навыков 
персонала, идентифицированных работодателями и 
работниками. На основании его результатов сделаны 
выводы относительно точного распознавания тре-
бований к обучению персонала. Было показано, что 
при наличии каналов взаимодействия и обсуждения 
проблем квалификационных дефицитов между руко-
водством компании и ее работниками (или их пред-
ставителями) расхождение / несоответствие навыков 
(skills mismatch) распознается и ликвидируется легче, 
чем в фирмах, где подобные механизмы отсутствуют 
[McGuinness, Ortiz, 2016. P. 255–278].

Выяснилось, что коллективные обсуждения ква-
лификационных дефицитов являются значимым фак-
тором в осознании сотрудником недостатка навыков. 
Во многих компаниях это становится предметом пе-
реговоров работодателей и работников. Их результа-
ты определяют уровень оплаты труда и перспектив-
ные планы, связанные с повышением квалификации 
специалистов. Соглашения на индивидуальном уровне 
представляют собой основной механизм ведения пе-
реговоров о заработной плате в частных компаниях, 
где около половины работников типичной фирмы 
имеют такие соглашения. Примечательно, что уровень 

9 Restuccia D., Taska B., Bittle S. Different skills, different gaps: mea-
suring and closing the skills gap. Burning Glass Technologies, 2018: 
https://www.burning-glass.com 

10 Hlon-Dominchako A., Zhuravsky A. Measuring skills mismatches 
revisted – Introducing sectoral approach. IBS Working Paper. 2017. 
№ 3. 46 p.: http://ibs.org.pl/app/uploads/2017/04/IBS_
WP_03_2017.pdf
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согласия между работниками и работодателями отно-
сительно квалификационных дефицитов выше для 
компетенций, связанных с IT-технологиями, управле-
нием и коммуникациями, чем со специальными про-
фессиональными навыками.

В совместном исследовании «Переосмысление 
разрывов в навыках», проведенном специалистами 
университета города Уорик (Великобритания) и Ин-
ститута экономики труда (IZA, Германия), были уста-
новлены причины возникновения и сохранения ква-
лификационных дефицитов различных типов. Так, 
одной из причин является то, что сотрудники не при-
спосабливаются к изменениям в спросе на навыки, не 
осваивают новых умений, необходимых для работы.  
Компании также могут не реагировать на трансфор-
мации навыков при создании рабочих мест (в этом 
случае используются навыки, уже имеющиеся на рын-
ке труда). И, наконец, заработная плата сотрудников 
может неадекватно отражать нехватку компетенций, 
не стимулировать работников приобретать дефицит-
ные навыки11.

Технологии исследования квалификационных 
дефицитов
Анализ методик и технологий, которые используют 
зарубежные исследователи и практики для оценки 
квалификационных дефицитов работников, показы-
вает, что основным средством обнаружения несоот-
ветствия навыков являются опросы работодателей 
на национальном, региональном, местном и/или от-
раслевом уровнях. В интервью и анкеты включаются 
вопросы о трудностях, с которыми работодатели 
сталкиваются при поиске персонала. При этом ин-
струментарий (структура опросников, методы сбора 
данных и т.д.) бывает довольно разнообразным, что 
существенно ограничивает сопоставимость получа-
емых результатов. Наиболее активно опросы работо-
дателей практикуются в Великобритании, где в мо-
ниторинговых исследованиях применяются сопоста-
вимые опросники для оценки навыков [Strietska-Ilina, 
2008. P. 13–14].

Наряду с опросами, в европейской практике ис-
пользуется метод анализа объявлений о найме на 
работу и имеющихся вакансиях, размещенных в сред-
ствах массовой информации и интернете. Например, 
в Германии специалистами Федерального института 
профессионального обучения (BIBB) были проана-
лизированы объявления о предложениях вакансий 
для IT-сектора. Сравнивались компетенции, которые 
искали работодатели, с квалификациями, имевшими-
ся на рынке труда. В результате исследования было 
выявлено, что в течение полугода после размещения 
объявлений около 20% вакансий оставались неза-
полненными. Также были определены дефициты так 

11 Rathelot R., Thijs van Rens. Rethinking the skills gap: https://wol.iza.
o r g / a r t i c l e s / r e t h i n k i n g - t h e - s k i l l s - g a p / l o n g # i z a -
wol.391-biblStruct-000003

называемых «мягких навыков» («soft skills») как су-
щественный недостаток квалификации соискателей 
рабочих мест (CEDEFOP, 2004) [Strietska-Ilina, 2008. 
P. 175–250].

В Австралии для оценки несоответствия навыков 
также используются опросы работодателей («Survey 
of Employers who have Recently Advertised», SERA). Ча-
ще всего это телефонные мониторинги лиц и органи-
заций, объявивших о вакансиях по отдельным профес-
сиям. Исследование SERA проводится министерством 
занятости через его государственные и территори-
альные управления. Ежегодно оценивается около 80 
профессий. Собирается информация о требованиях к 
квалификации, занимаемой должности, количестве 
доступных рабочих мест и соискателей вакансии, кри-
териях их отбора, причинах того, почему соискатель 
считается неподходящим.

Следует подчеркнуть, что низкая доля заполнен-
ных вакансий не обязательно свидетельствует о не-
хватке навыков. Причины, по которым вакансии оста-
ются незаполненными, часто бывают комплексными и 
могут не относиться к квалификационным дефицитам 
соискателей. Например, это узкоспециализированные 
требования работодателей, уровень оплаты труда ни-
же рыночных ставок, неприемлемые условия работы, 
нереалистичные ожидания работодателей и т.д.12.

Особого внимания заслуживает практика работы 
с квалификационными дефицитами в США, где на-
коплен значительный опыт оценки несоответствий 
в навыках / умениях / компетенциях. Агентство 
«АСТ WorkKeys» активно работает с онлайн-сопрово-
ждением исследований и разработок в сфере квалифи-
каций и набором веб-инструментов для управления 
компетенциями13.

В материалах этого агентства размещены опи-
сания квалификационных требований (профилей) к 
работникам по отраслям экономики («job profiling»), 
создаются специальные кодификаторы и специфика-
ции, оценочные средства для тестирования персонала 
предприятий и студентов колледжей с целью опре-
деления «расхождения / несоответствия навыков» 
(skills mismatch) по отраслям и уровням квалифи-
кации работников. Данные процедуры необходимы 
для получения соответствующего сертификата, сви-
детельствующего о готовности к работе («job readiness 
certificate»).

Оценочные средства ACT WorkKeys включают в се-
бя восемь предметов. Тремя основными оценками, 
используемыми для получения Национального серти-
фиката о готовности к работе, являются:

WorkKeys Applied Math («Прикладная математи-
ка») – применение математических рассуждений к за-
дачам, связанным с работой;

WorkKeys Workplace Documents («Чтение для ин-

12 Australian Department of Employment: https://www.jobs.gov.au/
occupational-skill-shortages-information

13 ACT WORKKEYS: http://www.act.org
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формации») – понимание связанных с работой ма-
териалов для чтения (инструкции, технологические 
карты, руководства по политике, правительственные 
постановления);

Graphic Literacy WorkKeys («Графическая грамот-
ность») – извлечение информации из таких источни-
ков, как диаграммы, планы, таблицы и графики14.

 Компонент анализа ACT WorkKeys, обозначенный 
как «Профилирование заданий», помогает устанавли-
вать контрольные показатели, соответствующие бал-
лам WorkKeys. Работодатели используют профилиро-
вание вида профессиональной деятельности, для того 
чтобы определить, какие компетенции нужны для его 
реализации и на каком уровне должен быть сформи-
рован каждый навык, необходимый для успешного 
выполнения работы. Сотрудники, имеющие лицензию 
ACT, посещают компанию и определяют исходную 
информацию о профилируемом виде деятельности. 
Собираются материалы (инструкции, годовые отчеты, 
информационные бюллетени, другие источники), ко-
торые характеризуют деятельность организации.

Затем составляется начальный список трудовых 
функций, наиболее соответствующих профилируемой 
работе. Эксперты в конкретной предметной области 
(специалисты, которые лучше всего знают рассматри-
ваемый вид деятельности, занимая штатную долж-
ность или контролируя технологический процесс) 
уточняют список и оценивают каждую задачу на ос-
нове двух факторов: ее важности для данного вида 
профессиональной деятельности и относительного 
времени, потраченного на ее решение. Исходя из это-
го, определяется, какой минимальный уровень каж-
дого навыка необходим для успешного выполнения 
работы.

Экзамены ACT WorkKeys составляют основу Наци-
ональной системы обеспечения готовности к трудоу-
стройству, аттестации профессиональных компетен-
ций в США. Соискатели могут получить национальный 
сертификат готовности к карьере, сдав три экзаме-
на ACT WorkKeys (прикладная математика, графиче-
ская грамотность и документирование) на рабочем 
месте. Это подтверждается сертификатами уровня 
«Platinum», «Gold», «Silver» и «Bronze» – в зависимости 
от результатов теста. Соискатели, оцененные на уров-
не «бронзового» балла, обладают базовыми навыками, 
востребованными примерно для 17% рабочих мест, 
профилированных ACT с помощью WorkKeys. «Сере-
бряный» балл указывает на навыки приблизительно 
для 69% профилированных рабочих мест, «золотой» 
балл – для 93%, «платиновый» балл – для 99% рабо-
чих мест15.

14 South Carolina Department of Education (USA): https://ed.sc.gov/
scdoe/assets/ File/stateboard/documents/UsingWorkKeysScores.
pdf

15 South Carolina Department of Education (USA): https://ed.sc.gov/
scdoe/assets/ File/stateboard/documents/UsingWorkKeysScores.
pdf

Разработано практическое руководство 
«Occupational Outlook» (2016–2017), которое описыва-
ет типичные требования к образованию и професси-
ональной подготовке для 329 профилей, охватываю-
щих 576 профессий16.

Технология выявления слабых мест в квалифика-
циях работников как совокупность методов и после-
довательность производимых действий в англоязыч-
ных публикациях определяется понятием «анализ 
квалификационных дефицитов» («skills gaps analysis»). 
Ее описанию посвящен ряд статей, как правило, адре-
сованных службам управления персоналом компаний 
(HR-специалистам). Так, Дж. Миллер-Мерелл рассма-
тривает трехэтапный процесс выявления квалифика-
ционных дефицитов персонала:

составление двух ранжированных списков навы-
ков: (а) которые в настоящее время используются 
в каждом подразделении компании, (б) которые на 
сегодняшний день отсутствуют, но необходимы для 
успеха компании;

анализ должностных инструкций и обязанностей 
сотрудников, а также качества их выполнения;

сравнение результатов 1 и 2 этапа, определение 
различий в навыках персонала компании, разработка 
плана действий по устранению дефицита компетен-
ций17.

Схожие методики оценки квалификационных де-
фицитов представлены на интернет-сайте консалтин-
говой компании «Cleverism»18.

 Как правило, во всех этих описаниях последо-
вательность проведения оценки дефицита навыков 
следующая:

1) разработка профилей и определение критиче-
ских навыков, необходимых для успешного выполне-
ния работы;

2) рассмотрение влияния предстоящих законода-
тельных и/или нормативных изменений на трудовые 
функции персонала;

3) инвентаризация текущих навыков персонала, в 
том числе:

– описание должностных обязанностей;
– составление спецификаций класса работы;
– оценка эффективности персонала и самооценка 

сотрудников;
– интервью / встречи в фокус-группах с руководи-

телями, менеджерами и сотрудниками;
4) определение потребности в обучении персонала 

для разработки новых планов и программ;
5) обсуждение с сотрудниками индивидуальных 

планов по развитию профессиональной карьеры.

16 Оccupational Outlook: https://www.bls.gov/ooh/about/occupa-
tional-information-included-in-theooh.хтм

17 Miller-Merrell J. Skills gap analysis: a 3-step process: http://blog.
eskill.com/skills-gap-analysis

18 How to perform a skills gap analysis. Cleverism: https://www.clev-
erism.com/lexicon/skills-gap-analysis
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Профессиональное развитие: повышение уровня 
конкурентоспособности и эффективности 
компании
В ряде западных стран рассмотренная выше техноло-
гия представлена в формате компьютерного сервиса 
(ресурса). Так, в американской экспертно-консалтин-
говой компании «Avilar» ( Колумбия, США) разработа-
ны веб-инструменты для управления компетенциями 
и планирования обучения. Виртуальная система опре-
деления недостатка навыков «WebMentor Skills» ис-
пользуется как платформа для сравнения требуемых 
и имеющихся компетенций персонала. В качестве эта-
лона в компании сформирована модель компетенций 
«The Avilar Employee Competency Model», включающая 
350 умений, распределенных в 50 группах.

Представленная модель содержит 3 категории ком-
петенций:
• общепрофессиональные компетенции (Profes-

sional Skills);
• лидерские компетенции (Leadership Skills);
• специальные профессиональные компетенции 

(Occupational Skills)19.
 Компьютерный формат технологии предоставляет 

возможность для проведения оценки нехватки навы-
ков через интернет, в том числе на индивидуальном 
уровне, уровне подразделения или компании в целом. 
На основе этих данных формируются наборы квали-
фикационных дефицитов персонала. Сотрудники мо-
гут самостоятельно разрабатывать индивидуальные 
планы своего профессионального развития, чтобы 
устранить имеющиеся недостатки.

Существует детально прописанное практическое 
руководство по проведению анализа квалификацион-
ных дефицитов сотрудников на индивидуальном или 
командном уровне, разработанное  К. Редди20. Иссле-

19 AVILAR TECHNOLOGIES INC: http://www.avilar.com
20 Reddy K. How to do a skill gap analysis – complete guide: https://

content.wisestep.com/skill-gap-analysis

дователь рекомендует при составлении требуемого 
набора компетенций для конкретного рабочего места 
изучать должностные инструкции компании, ее биз-
нес-цели, а также корпоративные ценности. Наряду с 
этим, необходимо спрогнозировать, какие навыки по-
надобятся организации в перспективе. На последнем 
этапе исследования квалификационных дефицитов 
производится сравнение выявленных требований к 
данному рабочему месту и имеющегося уровня ком-
петентности работников, выполняющих рассматри-
ваемый вид профессиональной деятельности. Завер-
шающим действием должна стать интерпретация по-
лученных данных и выработка стратегии и тактики 
устранения несоответствий в уровне компетенций 
персонала.

Наиболее эффективные способы получения тако-
го результата – наем новых работников и обучение 
имеющегося персонала [Павлова, 2016. С. 50–52]. При 
соответствующим образом организованном обучении 
можно уменьшить разницу между желаемыми навы-
ками и текущим уровнем компетенций персонала.

Заключение
Таким образом, можно констатировать, что зарубеж-
ные специалисты рассматривают квалификацион-
ные дефициты персонала как определяющий фактор 
для повышения квалификации на уровне компании, 
поскольку их некорректная идентификация может 
снизить конкурентоспособность организации. В опу-
бликованных результатах исследований квалифика-
ционных дефицитов в различных сегментах мирового 
рынка труда представлены убедительные доказатель-
ства влияния несоответствий в умениях и навыках 
персонала на производительность труда и эффектив-
ность компании. Развитие любой организации пред-
полагает то, что компетенции сотрудников должны 
модернизироваться синхронно с изменениями тре-
бований к профессиональным навыкам со стороны 
работодателя.
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Аннотация: В настоящей статье рассматриваются некоторые промежуточные итоги нахождения Киргизии в составе 
Евразийского экономического союза. Республика долго шла к тому, чтобы присоединиться к этому интеграционному 
проекту. С момента вхождения в союз прошло четыре года; публикации Евразийской экономической комиссии и киргиз-
ских официальных статистических служб свидетельствуют о позитивных социально-экономических итогах, стабильном 
росте экономики, решении многих проблем бюджетной сферы и минимальных значениях инфляции. Между тем крити-
ческий взгляд на показатели и сопоставление данных национальных и международных институтов позволяют сделать не 
столь однозначные выводы. За несколько лет нахождения страны в составе интеграционного объединения приток 
денежных переводов относительно валового внутреннего продукта вырос с 29,9% до 33,2%. Повышение конкурентоспо-
собности рабочей силы из Киргизии на трудовых рынках стран Евразийского экономического союза – один из важных 
результатов вступления республики в эту международную организацию (равно как и последовавший за этим рост денеж-
ных переводов). Кроме этого, для республики весьма существенной является поддержка Российской Федерации (постав-
ки нефтепродуктов по выгодным для Киргизии ценам, а также объем оказываемой безвозмездной помощи, в том числе 
для таможенного и пограничного контроля). Однако, несмотря на позитивную динамику ряда показателей, которую при-
нято трактовать как эффекты вхождения республики в Евразийский экономический союз, торговля со странами союза 
растет медленнее, чем товарооборот с Китаем, который уже является крупнейшим торгово-инвестиционным партнером 
республики.
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Введение
В 2019 году исполняется четыре года с того момента, 
как Договор о присоединении Кыргызской Респу-
блики (Киргизии) к Евразийскому экономическому 
союзу (ЕАЭС) вступил в силу (окончательное оформ-
ление всех этапов вхождения и процедур закончи-
лось в августе 2015 года)1. В прежних публикациях 
на эту тему мы уже отмечали, что Киргизия – одна 
из первых среди постсоветских стран, которая вве-
ла национальную валюту (в 1993 году), а в 1998 
году первой из стран Содружества Независимых 
Государств стала членом Всемирной торговой орга-
низации [Тураева, 2016. С. 4–6]. Начало периода не-
зависимости прошло для страны не так сложно, как, 
например, для соседнего Таджикистана, в том числе 
потому, что в стране проводились либеральные ре-
формы, создавались зоны свободной торговли, вво-
дился упрощенный налоговый режим для малого 
бизнеса и предпринимателей. Вместе с тем высокий 
уровень бедности, транспортная изолированность, 
слабость энергетической, товаропроводящей и ло-
гистической инфраструктуры негативно сказались 
на формирующейся национальной экономической 
модели Киргизии.

Особенности современной киргизской экономики 
и геополитическая трансформация евразийского 
пространства
За рассматриваемый период (с момента обрете-
ния республикой независимости) Киргизия про-
шла через две революции (2005 и 2010 годов), за-
вершившиеся сменой политического руководства 
страны и внутренней политической повестки. Со-
временная киргизская экономика имеет несколько 
контрастных друг другу характеристик. Так, де-
градация национальной промышленности и сель-
ского хозяйства, происходящие параллельно не 
останавливающемуся потоку миграции населения 
из страны, а также быстрорастущий внешний долг, 
высокий порог бедности, проблемный инвести-
ционный климат и политическая нестабильность 
контрастируют с довольно открытой экономикой, 
отсутствием проблем валютного регулирования 
для инвесторов и весьма лояльным отношением 
к всестороннему развитию бизнеса. Ранее мы уже 
отмечали, что «за эти годы в республике сложи-
лась модель низко-диверсифицированной малой 
открытой экономики с сильным торгово-посред-
ническим уклоном…» [Тураева, 2016. С. 4–6]. Если 
учесть, что размеры национальной экономики в 
Киргизии относительно малы, а внутренние рынки 
сбыта также невелики, то становится очевидным, 
что страна в большой степени зависима от внеш-
них факторов.

1  Присоединение Кыргызской Республики к Евразийскому 
интеграционному проекту: http://www.eurasiancommission.
org/ru/act/integr_i_makroec/dep_razv_integr/Pages

Пережитые страной революционные потрясе-
ния (2005, 2010 годы) существенно усложнили 
процесс интеграции республики в Евразийский 
экономический союз (когда страной был сделан 
ее интеграционный выбор, речь шла еще о присо-
единении к Таможенному союзу трех государств). 
Официально в состав ЕАЭС Киргизия вошла вес-
ной 2015 года, а процедура ратификаций и вну-
тренних согласований завершилась к августу. Про-
тивники присоединения страны к Таможенному 
союзу были оппозиционно настроены по отноше-
нию к постсоветской интеграции для Киргизии. 
Они выступали за иной вектор дальнейшего раз-
вития страны, в частности, за усиление сотрудни-
чества со странами НАТО, Турцией, Объединенны-
ми Арабскими Эмиратами, Японией и Украиной. 
Поддержкой такого вектора, безусловно, явля-
лась дислоцированная на территории столичного 
аэропорта «Манас» американская военная база. 
Пример политики нейтралитета, которую про-
водит постсоветский Туркменистан, также мог 
стать одним из вариантов будущего политическо-
го развития Киргизии. Однако геополитическая 
трансформация евразийского пространства, уско-
рившаяся в 2014 году, и последовавший экономи-
ческий кризис дополнительно стимулировали вы-
бор Киргизии в пользу евразийской интеграции 
[Постсоциалистический мир…, 2017. С. 147–150; 
Vinokurov, 2017. P. 57–68].

Начиная с 2012 года почти на 40% упал экс-
порт агропродовольственной продукции из 
Киргизии, при этом большое число вопросов с 
фитосанитарным и ветеринарным контролем 
оставалось не решенным. Оценки промежуточ-
ных итогов вступления Киргизии в Евразийский 
экономический союз, сделанные различными 
институтами и экспертами, оказываются раз-
ными в силу объективных факторов. Делать 
фундаментальные выводы пока рано, однако мы 
попытаемся оценить, есть ли на текущий момент 
значительные изменения в социально-экономи-
ческой повестке Киргизии.

В нашем исследовании мы учитываем данные, 
начиная с 2014 года. Этот выбор мотивирован тем, 
что в следующем, 2015, году республика офици-
ально присоединилась к Евразийскому экономиче-
скому союзу. Кроме того, именно в 2014 году нача-
лась девальвация валют, структурные кризисные 
проявления и падение курсов национальных ва-
лют стран участниц Евразийского экономического 
союза, что, безусловно, необходимо принимать во 
внимание при анализе результатов хозяйственной 
деятельности.

Макроэкономические показатели и инфляция
В аналитическом докладе Евразийской экономи-
ческой комиссии, посвященном результатам пер-
вых двух лет нахождения Киргизии в Евразийском 
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экономическом союзе, отмеча-
ется, что внутренний валовой 
продукт республики, «начиная 
с 2015 г. растет темпами, пре-
вышающими увеличение ВВП 
в целом по ЕАЭС…» [Евразий-
ская экономическая комиссия…, 
2018. С. 49–50].

Согласно данным Националь-
ного статистического комитета 
Киргизии в 2015 году (по сравне-
нию с 2014 годом) валовой вну-
тренний продукт страны, рас-
считанный производственным 
методом, повысился на 3,5%, в 
2016 году – на 3,8%, в 2017 году 
– на 4,5%, в 2018 году – на 3,5%2. 
С 2014 по 2017 год доля вало-
вых накоплений незначительно 
снизилась: с 32,5 до 31,5% (в те-
кущих ценах). Доля экспорта то-
варов и услуг в валовой внутрен-
ний продукт (по видам расходов 
в текущих ценах) уменьшилась с 
37,4 до 34,3%, доля импорта так-
же снизилась – с 87,7 до 66,4%3. 
За рассматриваемый период не-
сколько изменилась структура 
валового внутреннего продукта 
по отраслям. Об индустриализа-
ции киргизской экономики гово-
рить пока рано, однако, соглас-
но предварительным данным за 
2018 год, доля продукции про-
мышленности в валовом вну-
треннем продукте увеличилась 
до 27,4%, а сельского хозяйства 
в его структуре уменьшилась до 
11,7%. Доля услуг в нем за это 
время также незначительно сни-
зилась: с 47,5 до 46,8% (см. та-
блицу 1).

По данным Продовольствен-
ной и сельскохозяйственной ор-
ганизации ООН (ФАО)4, с 2012 по 2016 год объем 
экспорта агропродовольственной продукции из 
Киргизии сократился на 36,7%, что, по мнению 
специалистов этой организации, является среди 

2  Данные Национального статистического комитета Кыргыз-
ской Республики: http://stat.kg

3  Национальный статистический комитет Кыргызской Респу-
блики. ВВП по видам расходов в текущих ценах: http://stat.kg/
ru/statistics/download/dynamic/336

4  ФАО является специализированным учреждением ООН, воз-
главляющим международные усилия по борьбе с голодом: 
http://www.fao.org

прочего следствием высоких ставок по кратко-
срочным кредитам и отсутствия долгосрочного 
кредитования сельхозпроизводителей5.

Необходимо принять во внимание изменения 
в статистической базе, которые происходят после 
уточнения данных. Так, еще в 2016 году Нацио-
нальный статистический комитет Киргизии при-
водил данные о 15,5% доли промышленности в 
структуре валового внутреннего продукта за 2014 

5  За последние пять лет в Кыргызстане объемы экспорта сель-
скохозяйственной продукции снизились почти на 40% (10 
ноября 2019 года): https://www.kp.kg/daily/26906.5/3951313

Таблица 1. Отраслевая структура валового внутреннего продукта 
Киргизии, %*

Data chart 1. Sectoral structure of Kyrgyzstan’s gross domestic product, 
%

2014 2015 2016 2017 2018**

Промышленность 23,9 25,1 26,6 27,3 27,4

С/х 14,7 14,0 12,8 12,5 11,7

Услуги 47,5 49,1 47,5 47,1 46,8

Чистые налоги 13,9 11,8 13,1 13,1 14,1

Всего 100 100 100 100 100

* Источник: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики: http://stat.kg
** Предварительные данные

Таблица 2. Показатели валового внутреннего продукта Киргизии 
за 2015–2018 годы*

Data chart 2. Indicators of gross domestic product of Kyrgyzstan for 
2015–2018

2014 2015 2016 2017 2018**

ВВП, млн сомов 400 694,0 430 489,4 476 331,2 530 475,7 557 113,3

ВВП, млн долл. 7468,10 6678,18 6813,09 7564,74 8092,6

ВВП по ППС, млн долл. 19558,68 20537,06 21700,89 23103,94 н/д

ВВП на душу населения, 
тыс. сомов

71,8 75,5 81,8 89,3 91,8

ВВП на душу населения, 
долл.

1279,77 1121,08 1120,67 1219,82 1333,48

ВВП на душу населения 
по ППС, долл.

3351,67 3447,61 3569,52 3725,54 н/д

* Источники: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики, Динами-
ческие таблицы: http://stat.kg/ru/statistics/nacionalnye-scheta/; Национальный банк 
Кыргызской Республики. Ежедневные официальные курсы по USD (данные с 2010 
года) и EUR, RUB, KZT, (данные с 2012 года): https://www.nbkr.kg/EXCEL/dailyrus.xls; 
World Bank

** Оценочно по предварительным данным о валовом внутреннем продукте и среднем 
курсе доллара к сому в 2018 году
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год [Тураева, 2016. С. 6] 
против 23,9%, которые 
он приводит сейчас. По-
этому выводы о дина-
мике, возможно, потре-
буют некоторой коррек-
тировки. Номинальный 
объем валового вну-
треннего продукта ре-
спублики за 2014–2018 
годы в национальной 
валюте вырос почти в 
1,4 раза, при этом номи-
нальный подушевой ва-
ловой внутренний про-
дукт вырос в 1,3 раза 
(см. таблицу 2).

В долларовом исчис-
лении номинальный 
валовой внутренний 
продукт вырос лишь в 
1,08 раз и достиг в 2018 
году 8,1 млрд долл. Но-
минальное долларовое 
значение валового вну-
треннего продукта на 
душу населения за этот же период выросло в 1,04 
раза, составив к 2018 году 1 333,5 долл. на душу 
населения. Таким образом, эти показатели в пе-
рерасчете на среднегодовой курс доллара почти 
не изменились. Данных по валовому внутреннему 
продукту, рассчитанному по паритету покупатель-
ной способности, за 2018 год еще не было опубли-
ковано, однако за период с 2014 по 2017 год он 
вырос почти в 1,2 раза (с 19,6 до 23,1 млрд долл.). 
За этот же период подушевой валовой внутренний 
продукт вырос в 1,1 раза (с 3,35 до 3,73 тыс. долл.). 
Как и в прежние годы, быстрый прирост населе-
ния, свойственный Киргизии, обусловил то, что 
динамика абсолютных и относительных значений 
отличается. Важно отметить, что в 2015 году пока-
затели валового внутреннего продукта в пересче-
те на доллар, в отличие от показателей в нацио-
нальной валюте Киргизии6, продемонстрировали 
отрицательный рост, что объясняется резким па-
дением курса сома. С 2014 по 2018 год, по данным 
различных источников, инфляция в Киргизии име-
ла противоречивые значения (см. рисунок 1).

Согласно данным Национального статистиче-
ского комитета Кыргызской Республики в 2016 
году по индексу потребительских цен инфляция 
достигла почти нулевого значения (0,4%), что 
существенно ниже показателей за 2015 (6,5%) и 
2017 (3,2%) годы. Публикация данных о низком 
уровне инфляции по итогам 2016 года вызвала 

6 Киргизский сом.

определенный резонанс в киргизском обществе7. 
Депутаты парламента подвергли сомнению до-
стоверность этих сведений Национального ста-
тистического комитета Кыргызской Республики. 
Особенно критично информация была воспринята 
потому, что впервые данные были приведены в хо-
де заседания парламента, на котором заслушивал-
ся отчет Правительства о результатах вступления 
Киргизии в Евразийский экономический союз. В 
ответ на это статистическое ведомство выпустило 
пресс-релиз, в котором было заявлено, что Наци-
ональный статистический комитет Кыргызской 
Республики осуществляет свои расчеты на основе 
международной методологии и принципах незави-
симости. Выходящие позже сведения Всемирного 
банка по дефлятору валового внутреннего продук-
та также значительно отличаются от значений, на 
которых настаивает Национальный статистиче-
ский комитет Кыргызской Республики. По данным 
Всемирного банка, дефлятор киргизского валового 
внутреннего продукта в 2016 году составил 6,05%, 
что выше значений 2015 (3,43%) и 2017 (4,58%) 
годов. Среднегодовой курс доллара к киргизскому 
сому с 2014 по 2018 год вырос с 53,7 до 68,8 сомов 
за доллар (на 28%).

Возможно, что такие расхождения в базовых 
показателях отчасти связаны с объемами нена-

7 Национальный статистический комитет Кыргызской Респу-
блики призывает правильно использовать статистические 
данные (6 февраля 2017 года): http://stat.kg/ru/news/nacstat-
kom-prizyvaet-pravilno-ispolzovat-statisticheskie-dannye

Рисунок 1. Показатели инфляции и курса валюты, 2014–2018 годы*

Figure 1. Inflation and exchange rate indicators, 2014–2018

* Источники: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики. Индекс потребитель-
ских цен в Кыргызской Республике (в процентах к соответствующему периоду предыдущего 
года): http://stat.kg/ru/statistics/download/operational/336/; Национальный статистический 
комитет Кыргызской Республики. Номинальный курс отдельных валют: http://stat.kg/media/
statisticsdynamic/0dd442b7-4653-4b5e-b7f8-d10212e8a050.XLS; 

Национальный банк Кыргызской Республики. Ежедневные официальные курсы по USD (данные с 
2010 года) и EUR, RUB, KZT, (данные с 2012 года): https://www.nbkr.kg/EXCEL/dailyrus.xls; 
International Monetary Fund, International Financial Statistics and data files
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блюдаемой экономики в республике, которая до-
полнительно стимулируется либеральным вну-
тренним валютным законодательством и отсут-
ствием каких-либо ограничений на ввоз / вывоз 
иностранной валюты и на ее конвертацию. Даже 
официальное агентство республики признает, что 
объем теневой экономики в 2017 году составил 
почти 24% валового внутреннего продукта. Пре-
жде в Киргизии было проведено два масштабных 
исследования по выявлению объемов теневой 
экономики. В 2006 году ее уровень был зафикси-
рован в объеме 53%, в 2012 году – 39%8.

Государственные финансы и внешний долг 
Киргизии
За период с 2014 по 2017 год дефицит государствен-
ного бюджета увеличился с 1,9 до 16,5 млрд сом. 
Профицитных отчетных периодов за это время ни 
разу не сложилось, – напротив, дефицит вырос в 8,7 
раз. Доля официальных полученных трансфертов 
составляла от 8,3% (2014 год) до 9% (2017 год)9. Эта 
статья доходов на протяжении ряда лет стабильно 
составляет до 10% фактически полученной страной 
помощи из-за рубежа. В частности, это трансферты, 
полученные от правительств других государств, а 
также от международных организаций. Киргизия 
традиционно является реципиентом помощи в виде 
грантов и кредитов, которые помогают решить боль-

8 Национальный статистический комитет Кыргызской Респу-
блики определил объем теневой экономики Кыргызстана (23 
января 2019 года): https://economist.kg/2019/01/23/nacstat-
kom-razmer-tenevoj-ekonomiki-snizilsya-do-23-6-k-vvp

9 Министерство финансов Кыргызской Республики. Годовые 
отчеты об исполнении госбюджета: http://minfin.kg/ru/novo-
sti/godovoy-otchet-ob-ispolnenii-byudzheta.html

шое число внутренних 
проблем в стране, вклю-
чая дефицит бюджета, и 
подойти к реализации 
крупных национальных 
задач. В том числе и по-
этому ситуация с внеш-
ним долгом в стране яв-
ляется одним из острых 
вопросов социально-эко-
номического развития 
(см. рисунок 2).

По оценкам Все-
мирного банка, общий 
внешний долг Кирги-
зии в 2014 году соста-
вил 7,29 млрд долл., из 
которых 3,44 млрд долл. 
– это, по данным Мини-
стерства финансов Кир-
гизии, государственный 
и государственно-га-

рантированный внешний долг. Суммарный долг 
вырос к 2017 году до 8,16 млрд долл., при этом 
его государственная часть по итогам 2017 года 
составила почти 4,1 млрд долл. Согласно данным 
Министерства финансов Киргизии, по состоянию 
на конец ноября 2018 года, государственный долг 
сложился на уровне 3,84 млрд долл.

Основную часть внешнего государственно-
го долга Киргизии составляют кредиты Экспор-
тно-импортного банка Китая, а также льготные 
кредиты Всемирного банка, Азиатского банка раз-
вития, Японского банка международного сотруд-
ничества и Международного валютного фонда. 
По состоянию на начало 2019 года, наибольший 
долг у Киргизии накопился перед Китаем – 44,6% 
общей суммы внешнего государственного долга. 
На втором месте – Всемирный банк (16,8%). Далее 
следует Азиатский банк развития (14,9%), Япон-
ский банк (6,2%) и Международный валютный 
фонд (4,6%).

Говоря о состоянии платежного баланса, необ-
ходимо отметить, что в 2000–2010-х годах стабиль-
но растет негативное значение сальдо счета теку-
щих операций. В прежних публикациях, опираясь 
на открытые источники (в частности, сведения 
Национального банка Киргизии), мы упоминали, 
что с 2001 по 2014 год этот показатель вырос поч-
ти в 95 раз10 [Тураева, 2016. С. 14]. К настоящему 
времени данные за 2014 год скорректированы до 
-1 269,4 млн долл. Таким образом, с 2001 по 2014 
год сальдо счета текущих операций увеличилось 
не в 94, а в 68 раз. Но за период с 2014 по 2017 год 
произошло уменьшение отрицательного сальдо 

10  С -19,0 до -1 788,3 млн долл.

Рисунок 2. Показатели внешнего долга Киргизии, млн долл.*

Figure 2. Foreign debt indicators of Kyrgyzstan, millions of dollars.

* Составлено по данным Министерства финансов Киргизии и World Bank
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до -481,1 млн долл.11, то есть 
по сравнению с 2014 годом оно 
сократилось в 2,6 раза. При этом 
сальдо торгового баланса изме-
нилось не столь значительно: с 
-2 807,5 млн долл. до -2 383,3 млн 
долл. (в 1,2 раза). Однако почти 
в 3,6 раза уменьшилось отрица-
тельное сальдо баланса услуг (до 
-92 млн долл. в 2017 году) и на 
190 млн долл. увеличились теку-
щие трансферты.

К сожалению, платежный ба-
ланс, публикуемый Националь-
ным банком Киргизии, в анали-
тическом представлении не дает 
детальной расшифровки по видам 
услуг для того, чтобы сделать вы-
воды, за счет каких именно ус-
луг произошло сокращение от-
рицательного сальдо. Однако в 
разделе «Публикации»12 можно 
найти квартальные отчеты по 
платежному балансу, в которых 
виды услуг представлены более 
подробно. Так, за рассматривае-
мый период увеличился экспорт 
(соответственно, уменьшилось 
отрицательное значение сальдо) 
по услугам связи, транспортным, 
финансовым, страховым, компью-
терным и информационным, а 
также государственным услугам. 
При этом в области строительства, 
деловой сфере и прочем импорт 
рос со значительным опережени-
ем экспорта13. Объем экспорта по 
отношению к валовому внутрен-
нему продукту снизился с 25,2% 
в 2014 году до 21,8% в 2018 году 
(см. рисунок 3). При этом приток 
денежных переводов относитель-
но валового внутреннего продукта 
Киргизии вырос с 29,9% до 33,2%.

Вместе с тем, исходя из дан-
ных Национального статисти-
ческого комитета Киргизии, за 

11  Национальный банк Кыргызской Респу-
блики. Платежный баланс Кыргызской 
Республики (аналитическое представ-
ление): https://www.nbkr.kg/
DOC/12022019/000000000051651.xls

12  Национальныйбанк Кыргызской Республики. Публикации. Пла-
тежный баланс: https://www.nbkr.kg/index1.jsp?item=138&lang=RUS

13  Национальный банк Кыргызской Республики. Платежный 
баланс Кыргызской Республики за первое полугодие 2018 года: 
https://www.nbkr.kg/DOC/29112018/000000000051164.pdf

рассматриваемый период на 2015 год пришелся 
пик поступления иностранных инвестиций (по 
отношению их притока к объему внутреннего ва-
лового продукта), который затем пошел на спад. 
По данным за 2017 год этот показатель снизился 
на 15,1% по сравнению с пиковым 2015 годом.

Рисунок 3. Иностранные инвестиции, объем экспорта, переводы по 
отношению к валовому внутреннему продукту Киргизии, 2014–
2018 годы*

Figure 3. Foreign investment, exports, transfers in relation to 
Kyrgyzstan’s gross domestic product, 2014-2018

* Источники: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики. Динами-
ческие таблицы: http://stat.kg/ru/statistics/nacionalnye-scheta/; Национальный стати-
стический комитет Кыргызской Республики. Иностранные инвестиции в январе–сен-
тябре 2018 года: http://stat.kg/ru/statistics/download/operational/960/; Националь-
ный статистический комитет Кыргызской Республики. Экспорт товаров по разделам 
Международной Стандартной Торговой Классификации (тыс. долл.): http://stat.kg/ru/
statistics/download/dynamic/517/; Национальный банк Кыргызской Республики; 
World Bank

Рисунок 4. Внешняя миграция населения Киргизии, 2010–2017 
годы*

Figure 4. External migration of the population of Kyrgyzstan, 2010-
2017

*  Источник: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики. Мигра-
ционный прирост, отток по внешней миграции: http://stat.kg/ru/statistics/download/
dynamic/728
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Социальные последствия внешней миграции
В 2010–2011 годах Киргизию покинуло более 100 
тыс. человек. Характерно, что в 2010 году (по-
сле второй революции) наиболее многочисленную 
группу выбывших (примерно 40%) составили этни-
ческие киргизы [Тураева, 2014. С. 160–178]. По име-
ющимся на сегодня сведениям (за 2017 год), число 
выбывшего из страны населения до сих пор прева-
лирует над прибывшим в Киргизию, в результате 
чего фиксируется отрицательное сальдо миграций 
(см. рисунок 4), которое вместе с тем, начиная с 
2010 года, имело тенденцию к уменьшению.

Большая часть мигрантов, судя по этим данным, 
выбывала в страны Содружества Независимых Го-
сударств, преимущественно в Россию и Казахстан. 
При этом прибывшие в страну в основном являют-

ся выходцами из соседних Узбекистана и Таджики-
стана14. В 2000 году в Киргизии был зафиксирован 
максимально высокий на сегодняшний день уро-
вень бедности – 62,6%. Ее удавалось сокращать до 
2008 года. Затем, до 2012 года, доля бедного насе-
ления вновь увеличивалась. С 2012 по 2014 год эта 
динамика была обращена, однако в 2015 году (год 
вступления в Евразийский экономический союз) 
был зафиксирован уровень бедности в 32,1%, по-
сле чего удалось снизить этот показатель до 25,6% 
в 2017 году (см. рисунок 5).

Примечательно, что, как и в случае показателей 
инфляции (когда данные по индексу потребитель-
ских цен Национального статистического комите-
та Киргизии противоречили сведениям Всемирно-
го банка о дефляторе валового внутреннего про-

дукта), кривая GINI-индекса от 
Всемирного банка в 2014–2016 
годах (доступная на момент на-
писания статьи информация) 
отражает противоположные 
Джини-коэффициенту (от Наци-
онального статистического ко-
митета Киргизии) динамические 
изменения. Согласно данным 
Всемирного банка, GINI-индекс 
вырос в тот период, когда по-
казатель бедности также увели-
чился. А когда уровень бедности 
снизился, то и разрыв денежных 
доходов населения упал. Джи-
ни-коэффициент от Националь-
ного статистического комитета 
Киргизии, напротив, снизился в 
период роста уровня бедности 
и вырос при падении бедности 
почти на 7% в 2015–2016 годах. 
Показатели среднедушевых ме-
сячных доходов, переведенные в 
доллары, также упали с 2014 по 
2016 год на 17,5% (с 73,8 до 60,9 
долл.) (см. таблицу 3).

За этот же период средний 
размер оплаты труда (в пересче-
те на доллары) вырос на 4,4% 
(с 45,5 до 47,5 долл.), минималь-
ная зарплата – на 3,5% (с 16,8 
до 17,4 долл.), а средняя пенсия 
в Киргизии снизилась на 15% 
(с 87,8 до 74,9 долл.). Для сравне-
ния можно привести следующие 
данные: в национальной валюте 
показатели среднедушевых ме-

14  Национальный статистический 
комитет Кыргызской Республики. Мигра-
ционный прирост, отток (-): http://stat.kg/
ru/opendata/category/1866 

Таблица 3. Доходы населения Киргизии, 2014–2017 годы*

Data chart 3. Incomes of the population of Kyrgyzstan, 2014-2017

2014 2015 2016 2017

Денежные доходы на душу населения, долл. в 
месяц**

73,8 63,2 60,9 68,8

Оплата труда, доход от предпринимательской 
деятельности

45,5 41,1 40,5 47,5

Минимальная заработная плата, долл. 16,8 15,0 15,2 17,4

Средний размер назначенной месячной пенсии 
с учетом компенсационных выплат (на конец 
года, долл.)

87,8 75,9 74,9 81,0

Коэффициент бедности*** 30,6 32,1 25,4 25,6
Коэффициент Джини (по доходам) 0,429 0,408 0,406 0,392
Глубина бедности 5,4 5,9 4,1 4,6
Острота бедности 1,4 1,6 1,1 1,2

* Источник: Национальный статистический комитет Кыргызской Республики. http://stat.kg
** Рассчитано по среднегодовому курсу доллара
*** С 2000 года – по потреблению

Рисунок 5. Показатели бедности в Киргизии, 2014–2017 годы*

Figure 5. Poverty indicators in Kyrgyzstan, 2014-2017

* Составлено по данным Национального статистического комитета Кыргызской Респу-
блики и World Bank
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сячных доходов не упали, а выросли на 19,8%, 
средняя оплата труда – на 34%, минимальная зар-
плата – на 33,3%, средняя пенсия (в сомах) также 
увеличилась на 18,4%.

Заключение
Резюмируя изложенное выше, отметим, что под-
водить промежуточные итоги нахождения Кир-
гизии в Евразийском экономическом союзе – до-
вольно трудная задача. Отчасти это связано с тем, 
что имеющиеся оценки часто делаются эксперта-
ми или институтами, обладающими определен-
ной политической аффилированностью. Кроме 
этого, некоторые статистические показатели вы-
зывают сомнения, а сектор ненаблюдаемых и не-
фиксированных экономических явлений в стране 
весьма значителен. Выше был приведен пример 
того, как показатели инфляции за 2016 год были 
подвергнуты сомнению одним из депутатов пар-
ламента. Между тем весьма показателен также 
выговор, который в октябре 2018 года получил 
министр финансов Киргизии за занижение суммы 
внешнего государственного долга15.

За несколько лет нахождения страны в составе 
интеграционного объединения приток денежных 
переводов относительно валового внутреннего 
продукта вырос с 29,9% до 33,2%. Повышение 
конкурентоспособности рабочей силы из Кир-
гизии на трудовых рынках стран Евразийского 
экономического союза – один из важных резуль-

15  Министр финансов получил выговор за занижение суммы 
госдолга (26 октября 2018 года): https://24.kg/vlast/99906_
ministr_finansov_poluchil_vyigovor_zazanijenie_summyi_gosdolga

татов вступления республики в эту международ-
ную организацию (равно как и последовавший 
за этим рост денежных переводов). Кроме этого, 
для республики весьма существенной является 
поддержка Российской Федерации (поставки не-
фтепродуктов по выгодным для Киргизии ценам, 
а также объем оказываемой безвозмездной помо-
щи, в том числе для таможенного и пограничного 
контроля).

Однако, несмотря на позитивную динамику ря-
да показателей, которую принято трактовать как 
эффекты вхождения республики в Евразийский 
экономический союз, торговля со странами союза 
растет медленнее, чем товарооборот с Китаем, 
который уже является крупнейшим торгово-ин-
вестиционным партнером республики. Проблемы 
строительства и реконструкции инфраструкту-
ры (включая строительство дорог, аэропортов, 
вокзалов и т.д.) весьма остро стоят перед Кир-
гизией. Решение этих вопросов базируются на 
внешнем финансировании и техническом содей-
ствии. Экономический рост, несмотря на пози-
тивные официальные данные, замедлился. Объем 
ненаблюдаемой экономики растет; среднедуше-
вые доходы падают. Дефицит бюджета и размер 
внешнего долга увеличивается. Таким образом, 
ресурс поддержки, который получила республика 
на начальном этапе своего вхождения в Евразий-
ский экономический союз, по сути, исчерпан, и 
дальнейшая динамика ее развития зависит не в 
последнюю очередь от того, кто из партнеров – 
Россия или Китай – будет выбран руководством 
страны в качестве приоритетного.
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невыполнение или несоблюдение элементарных норм политической этики может привести к тому, что государственная 
власть будет удовлетворять не национальные, а лишь собственные интересы, при этом игнорируя правовые, социальные 
и моральные принципы. Во избежание этого и существуют определенные этические нормы.

Соотношение политики и этики, политики и морали, политического и морального сознания в современном Узбекистане 
можно охарактеризовать таким образом, что значимость соблюдения морального принципа в политической деятельности 
неуклонно возрастает. Это обусловлено тем, что действия политических деятелей подвергаются моральному измерению, 
моральной оценке, что доказывает принятие правил парламентской этики депутата законодательной палаты Олий 
Мажлиса Республики Узбекистан. Современная реформа и модернизация общества в Узбекистане делает проблему этики 
в политической деятельности одной из самых актуальных, поэтому целью данного исследования являлось охарактеризо-
вать проблему соблюдения этических норм в политической деятельности Узбекистана.

В период проведения демократических реформ в Республике Узбекистан возрастает и политическая активность насе-
ления, что может способствовать решению национальных или локальных проблем. Это также является основой для 
формирования этических стандартов политики.
Ключевые слова: Узбекистан, этика, мораль, нравственность, политика, этические нормы, моральное сознание
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Introduction
Ethical norms enter in any sphere of human activity, and 
the policy of Uzbekistan is not an exception. Politics is 
an outstanding cultural and historical phenomenon. Its 
formation and development are manifested as the world-
historical process, which includes the accumulation, 
implementation, storage, and transfer of values that are 
the basis of Policy. This historical event appears in the 
critical reconsideration and the formation of advanced 
forms of political relations, the use and accumulation of 
experience in the process of operating with multifaceted 
systems of correlation of various, often dynamic events 
that are occurring in a people’s political life and different 
types of society. These trends mainly depend on time, 
specific historical and civilizational conditions, the 
ideology of the society, moral and religious norms, and 
the degree of personality development, its outlook, and 
culture.

Ethical norms are the system for relations between 
people and state in their daily interaction, which is based 
on traditions and the internal laws of society. Ethical norms 
complement the legal norms, which in turn allow for reg-
ulating social activity in politics in its various directions. 
Ethics itself reflect the philosophical element, and its object 
of study is morality.

Political activity is one of the main spheres of human 
activity and closely connected to ethics and morality.

Politics is a human activity associated with the adoption 
and implementation of decisions authorized by the public 
authorities, for which and on whose behalf they are imple-
mented. What attitudes, values, beliefs, prevailing political 
and social institutions are established, what norms and tradi-
tions are honored – such is the policy in this particular society.

In a society with inter-social relations, knowledge of 
ethics and morality is needed. Political activity needs it the 
most. It is hard to formulate a solution for complex and con-
troversial issues without relying on the ethical side of polit-
ical decision. Analysis of the relationship between politics 
and morality attracts attention and is studied in scientific 
circles.

Methodology
In modern Uzbekistan, the theoretical and methodological 
base of the research consists of scientific studies by 
political scientists devoted to studying the relationship 
between politics and ethics, politics and morality. In the 
course of the study, the authors referred to the scientific 
works of N.A. Borisov, Y.V. Irkhin, G.R. Malikova, M.S. 
Usmanov and S.A. Yusupov.

In the process of researching ethical norms in the polit-
ical activity of Uzbekistan, the following scientific methods 
were used:
• general scientific (analysis, synthesis, induction, de-

duction, generalization, and comparison);
• systemic – in assessing political ethics as a set of moral 

norms and values   that are directly related to political 
sphere and its institutions, political attitudes, behav-
ior of politicians;

• institutional, directed on the study of political institu-
tions in the context of their compliance with ethical 
standards in the political activity of Uzbekistan;

• case-study, which helps to examine the situations that 
occur when assessing compliance by politicians with 
ethical standards in the political activity of Uzbekistan.

Study results. The interconnection of politics, 
morality and ethics
To understand the problem of the interconnection 
between politics, morality, and ethics, it is required to 
assess the correlation of these concepts.

Morality is an expression through the actions of a per-
son’s attitude towards society, state, colleagues, family, etc. 
In politics, morality manifests itself as a deterrent element 
from thoughtless, extreme forms of state activity; it also 
contributes to the resolution of the conflicts between the 
person and the society1.

Ethics, being a part of moral manifestation, does not 
exist in the administrative apparatus and power structures, 
it is devoid of control centers and means of communication; 
it reveals itself in language and speech, first of all, in reflec-
tion, in signs and features of other social phenomena. At the 
same time, ethics embraces all aspects of political activity. As 
Confucius said: “... When it is clear what true ethics is, then 
everything else will be clear” [Irkhin, 1999. P. 9].

Morality and politics are one of the most significant and 
complex evidence applicable to social norms of honesty, 
which is close to the evaluation of ethical policy.

The policy structure is determined by the interests 
of certain groups (classes, forces) of society. Any social 
problem acquires a political tone if it directly or obliquely 
affects the interests of the authorities. The content of po-
litical actions is expressed in its goals, values, in working 
on different problems and tasks, in motives, mechanisms, 
methods, including the system of making and implementing 
political decisions. The main question is to what extent the 
ethical principles involved in political activities differ from 
those that define moral life. Politics can be authoritarian 
and democratic, progressive and traditional, reformatory 
and revolutionary, public and private, pursued on behalf of a 
particular class or socio-political bloc, etc. The development 
of ethics in politics is influenced by various forms of public 
consciousness, including social and political relations. Moral 
norms and principles are also defined by the socio-econom-
ic circumstances of society.

The relationship of ethics and politics was first clearly 
defined and formulated by N. Machiavelli. He believed that, 
although of the moral principles, in the interests of the state, 
the state’s leader must be both a fox and a lion, that is, to 
combine cunning and strength.

1  Resolution of the Legislative Chamber of the Oliy Majlis of the 
Republic of Uzbekistan “On approval of the laws of deputy’s ethics 
for representatives of the Legislative Chamber of the Oliy Majlis of 
the Republic of Uzbekistan”. Sheets of the Legislative Chambers of the 
Oliy Majlis of the Republic of Uzbekistan. 2015. No. 4. Article 150. 
P. 62.
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Machiavellian politics is essential in such developed 
countries as the United States, Great Britain, etc., where 
public interests are considered, but state benefits still pre-
vail over public ones, although publicly it is not announced.

Foreign researcher-philosopher P. Ricoeur suggests con-
sidering the development of the “moral-ethic” model not 
as “politics-morality”, but as the concept of “politics-moral-
ity-ethics”, thereby acting in the field of proper and good. 
Moreover, the saying about the difference of the moral and 
ethical side of politics completely disappears, while the lat-
ter is identified as a “desire for a good life”. I. I. Kravchenko 
formulates the problem with the help of a multi-level system 
of relations “politics – ethics – politics – morality”. He finds 
parallels between morality and ethics. If the first, moral 
meaning, is a component of direct political action, or the 
moral side of a political leader’s character or group of lead-
ers, politicians, and governments of individual countries, 
the second defines such policies’ components as its content, 
goals, and objectives.

The ethical and moral component of politics is not sim-
ilar, this is an alternative, the so-called, consistent ethics, 
according to which moral action should be chosen and eval-
uated depending on the practical results to which it leads, 
its opponents, supporters of the statement, that the role 
of morality is more important by its motive than the deed; 
intention, desire as a result.

Theoretical approaches to the interconnection 
of politics and morality
In the context of the given study, we can identify several 
approaches that search the interconnection between 
politics and morality: moralistic, value-neutral, and 
compromise.

According to the moralistic approach, in correspondence 
with D.F. Chub, any political activity implies that politicians 
have not only moral goals (for example, public good and 
justice), but they must also use morally acceptable means 
with the compliance of ethical principles (goodwill towards 
people, truthfulness, honesty) [Chub, 2006. P. 83].

The basic principle of a value-neutral approach is to ig-
nore the policy of moral values. Such an approach D.F. Chub 
describes as immoral [Chub, 2006. P. 82]. The main idea of 
this approach is shown in the N. Machiavelli’s book “The 
Prince”, which describes the methods of forming a strong 
state authority according to the principle “the goal justifies 
the means”.

Most political scientists, philosophers, and ethic politi-
cians share an idea of a compromise approach. It implies 
the acceptance of the need to comply with moral norms in 
political activities, in accordance with the specifics of the 
given policy. That is why “good politics” does not differ from 
“good morals”.

The modern stage of development of political relations 
is attributed by the observance of human rights, the imple-
mentation of socially-oriented political actions, an emphasis 
on constitutional foundations, on the introduction of so-
cio-democratic principles and approaches in politics, as well 
as the development of the social-legal institutions of society.

With the compromise approach, both the overall num-
ber of features and the features that have a specific “tone” 
of morality and politics, the peculiarity of their regulatory 
functions are shown [Chub, 2006. P. 83]. The first question 
presented a relatively moral and political autonomy and the 
choice between them. Is this separation easy?

Ethical aspects of political activity of the Republic 
of Uzbekistan
Morality imposes certain restrictions on the 
implementation of politics, it limits the uncontrolled 
range of political action. As a result, politics is becoming 
free from immorality. So, we can give a strong argument 
in favor of this practice. Nevertheless, political activity is 
closely connected with ideology, law, economics, culture, 
science, so, the interconnection with morality becomes 
inevitable. In this regard, the Uzbekistan policy takes 
on a positive pattern. The whole political system is 
organized for people and civil society. It is open, friendly, 
and all political leaders have a positive moral and ethical 
rating. Foreign policy is entirely subordinated to people’s 
interests, which, in turn, lead to maximum communication 
with society. The most authoritative person in this country 
is the President, he is respected and honored, ethically 
and politically competent, intelligent, and carries out the 
correct policy within the framework of accepted moral 
norms. Therefore, all citizens of the country have no 
doubt that all political activities comply with moral and 
ethical standards. In correspondence with many surveys 
and studies, it can be seen that in the political activities of 
Uzbekistan, the overwhelming majority of politicians use 
in their activities such principles as: altruism (willingness 
to sacrifice something for the sake of others), virtue 
(establishing relations with others from the point of good 
and honesty), perfectionism (demanding from himself 
and other people a moral duty, responsibility), justice 
(each is equal before the law), parity (equality between 
men and women), etc. [Borisov, 2008. P. 115].

Such a benevolent and positive attitude of the authorities 
towards the people is bearing fruit. However, if we “dig a 
little deeper,” we see that Uzbekistan has a rather doubt-
ful policy in preserving the moral image of civil servants, 
especially, when all countries are trying to fight corruption 
among officials with legislative restrictions; “offerings” to 
government officials in Uzbekistan are not prohibited, but 
also considered as obligatory and pleasant component of 
the state career [Obolonsky, 2010. P. 62]. Against to the 
rules of parliamentary ethics of the Legislative Chamber of 
the Oliy Majlis of the Republic of Uzbekistan [Kravchenko, 
2013. P. 147] Chapter 31 “Donation” of the Civil Code of the 
Republic of Uzbekistan includes 10 articles to regulate the 
issues of donation. The articles (Art. 502 through Art. 511) 
do not give information about who is forbidden to accept the 
gifts [Akhunov, 2014]. In many countries, law regulates the 
issue of offering gifts to government officials. Such laws are 
in place to prevent corruption and bribery of officials. The 
significance of these legal acts is that citizens are prohibit-
ed from presenting gifts to public servants, and the official 
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is forbidden to accept them since these actions often lead 
to a conflict of interest. However, receiving bribes in the 
form of gifts is a historically established tradition for the 
Uzbek people. Such a situation in current conditions seems 
unacceptable, and its solution requires a legislative ban on 
giving and receiving of gifts, in other words, a political will. 
It does not take into account the fact that the giving of gifts 
to officials opposes the principle of equality of citizens be-
fore the law, corrupts the officials as well as the population, 
which completely contradicts the norms of political ethics. 
At the same time, it becomes clear that there is no legislative 
“framework” contributing to the support of the economic 
and political body of the Republic of Uzbekistan, from the 
position of the moral component of political activity, this is 
left to the public servant to decide.

In the Republic of Uzbekistan, almost all authority is 
held by the individual clan structures and political elite 
of the country. In this regard, G.R. Malikova notes that “... 
the facts of favoritism and patronage, cronyism, localism, 
and bureaucracy are of special concern” [Malikova, 2018. 
P. 53]. The legislation is changed only when it is needed 
by accepted moral norms. The legislation of the Republic 
of Uzbekistan is intended to work for the people, but in 
practice, it works for the ruling elite of the country, people’s 
opinion presents only the role of a tool to comply with offi-
cial procedures. It violates the principles of political ethics 
and politics of the country as a whole; in many countries, 
including Uzbekistan, the highest value is the benefit of the 
citizens, the principle of equality before the law, etc. At the 
same time, the current policy corrupts all these principles. 
Although the authentic ethical norms in politics can be iden-
tified subjectively, a systematic approach is inherent in this 
process. If the authorities, the regime, any political party or 
political leader have a problem of conscience, then their mo-
rality is questionable. If they face a dilemma (when they deal 
with their conscience or harm themselves in something), 
then the negative morality of this is clear, since in this case, 
the conflictual ethnic interconnection between society and 
politicians arises.

The Cabinet of Ministers approved the Model Rules for 
the Ethical Conduct of employees of the state administration 
and local executive bodies. The document was transferred to 
the republican government bodies, the Council of Ministers 
of Karakalpakstan, regional khokims, and in Tashkent:

by virtue on the Rules, to develop and improve the 
departmental laws of ethical behavior for employees with 
consideration of the specifics of their activities;

to approve the Charter of the Ethics Commission and its 
membership, namely: bring the laws of internal labor legis-
lation and other departmental acts following to its decision.

The provisions of the departmental norms of ethical be-
havior cannot contradict the adopted Rules or provide less 
strict requirements. Violation of the Laws may be a clause 
for bringing to disciplinary or other liability.

In accordance with the Rules, civil servants should:
• strictly follow state principles and requirements;
• execute the requests of higher state bodies and offi-

cials on time and with high quality;

• not give preference to anyone, neither groups nor or-
ganizations, and prevent the discrimination;

• honor the traditions and customs of the people of 
Uzbekistan and other states, consider the cultural 
characteristics of various ethnic and social groups, 
and promote social stability and harmonization of 
interethnic and interfaith relations;

• avoid actions that cause doubt in the conscientious 
performance of official duties, avoid conflicts that may 
cause damage to the reputation or authority of the 
state apparatus;

• not be guided by the official position to exert undue 
influence on the activities of state structures, other 
organizations, officials or citizens.
Civil servants are not allowed to receive material profits   

or other benefits from individuals or legal entities for per-
forming their duties. Officials should counteract manifes-
tations of corruption, actively promoting its minimization.

In cases, when someone appeals to incite in any lawless 
actions, as well as any known facts of crimes committed by 
other government officials, they are obliged to notify their 
superiors or law enforcement authorities.

Heads of state bodies are not dismissed but prosecuted 
following the complaints about the facts of their violation 
of the law or the expressed opinion and criticism which is 
received in the appeal.

A leader should be an example of high professional 
standards, fairness, and decency. A leader cannot ask his 
subordinates to perform orders that are not within the area 
of   their official duties, and should not be inclined to perform 
illegal actions, to allow cases of choice and appointment of 
personnel based on kinship, community or personal loyalty.

The fact of employees’ hiring must comply with the 
generally accepted business style, which is characterized by 
restraint, strict formality, and accuracy. During off-hours, it 
is also necessary to comply with generally accepted ethical 
standards, and avoid cases of associative behavior.

Ethical standards also apply while financing political 
parties and election campaigns. This way, the Law of the 
Republic of Uzbekistan “On financing of political parties” 
determines the legal sources for financing political parties, 
which include admission and membership fees, income 
from business, state budget funds, donations from legal 
entities and citizens.

Foreign states and legal entities of other states, in-
ternational organizations, their representative offices and 
branches, religious associations, foreign persons, persons 
without citizenship, anonymous persons, and donations 
for political parties are not allowed. If such donations are 
made, they should be returned to the contributor. If they are 
impossible to return, they should be transferred to the state 
budget. Donations can be made as money gifts, property, 
services, and execution of different work.

The maximum membership fees are set by the charter 
of each political party of the Republic of Uzbekistan; restric-
tions on the total amount of donations that one political 
party can accept during the year from one legal or individual 
person are set at 500 minimum wages per year. The annu-



117
С.П. Базылева, П.П. Фантров. Соблюдение этических норм в политической деятельности Узбекистана

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4

al amount of assigned state funds to finance the political 
activities of the parties is based on the calculation of two 
percent of the minimum wage in the Republic multiplied on 
the number of citizens included in the voter lists at the last 
elections to the Legislative Chamber of the Oliy Majlis of the 
Republic of Uzbekistan.

At the same time, it is not quite clear how often dona-
tions are made in the form of performance of services and 
whether any sanctions are applied to the participants for 
receiving illegal donations.

According to Article 64 of the Law “On Elections to the 
Oliy Majlis of the Republic of Uzbekistan”, costs that are 
directly related to the preparation and conduct of elections 
to the Oliy Majlis of the Republic of Uzbekistan are financed 
from state funds only. It is prohibited to finance and receive 
other material support from outside sources for candidates 
of the Legislative Chamber and members of the Senate. The 
political parties of Uzbekistan and associations of citizens 
can voluntarily transfer their funds to the elections to the 
Central Election Commission, which uses them during the 
election campaign.

Openness and control over the political parties’ financ-
ing are carried out by the Accounts Chamber of the Republic 
of Uzbekistan. It is the main body to control the financial 
incomes of political parties and the proper expenditure of 
funds. The Legislative Chamber of the Oliy Majlis of the Re-
public of Uzbekistan can also verify the receipt and proper 
use of financial and other means by political parties.

Political parties of the Republic of Uzbekistan are obliged 
to provide appropriate information on the sources of their 
activities’ funding. Representatives of political parties send 
financial reports according to the political parties’ activities 
to the Legislative Chamber of the Oliy Majlis of the Republic 
of Uzbekistan.

The legislation of Uzbekistan does not provide for the 
publication of information on all legal entities and individu-
als who give donations to political parties. It is also unclear 
whether internal investigations are handled in political par-
ties. The Code of the Republic of Uzbekistan “On Adminis-
trative Responsibility” shows possible violations of the rules 
of financial support for political parties and their activities, 
and also provides for penalties for their violation. Such pun-
ishments signified in the form of fines and administrative 
arrest for up to 15 days.

Although there is a system for political parties’ financ-
ing, it is difficult to assess how it works. The authorities of 
Uzbekistan did not provide any information about its actual 
functioning. It is not clear whether the Accounts Chamber 
or other supervisory authorities control the income and ex-
penses of Uzbek political parties. And if they are controlled, 
were any violations found in this sphere and whether ap-
propriate punishments applied? It is also questionable how 
much information is available to the public (how widely this 
information is shown in the media, the financial reports of 
the political parties, sources of funding presented to parlia-
ment, reports on the political parties’ financing published in 
any official newspaper, if it is possible to find them on the 
Internet, etc.).

In the Republic of Uzbekistan, there are no specific legis-
lative acts to regulate conflicts of interest among public po-
litical actors. Nevertheless, provisions considering conflict 
of interest are regulated by several legislative acts. At the 
same time, the issues of lobbying are not regulated by legal 
acts. The Uzbek authorities did not provide any information 
on this issue. One might think that in practice, there are 
no procedures to ensure the transparency of the lobbyists’ 
activities.

Today, measures that are taken in Uzbekistan are harsh 
and stimulating; the state must serve to its people and not 
vice versa. Then, our morality, ethics of communication will 
increasingly and steadily become truly moralistic, civilized, 
following the stated ideals. The English scholar Francis 
Bacon said “... the tasks of ethics are more complex than the 
tasks of politics... Ethics aims to inspire and fill the soul with 
internal decency...” [Nazarov, Sidorov, 1989. P. 46].

In modern Uzbekistan, the study of the interconnection 
between politics and ethics, politics and morality increas-
es. There is an active systematic development of political 
and moral consciousness, honesty and morality become 
intimately connected to politics, more often political phe-
nomena are subjected to a moral determination, which is 
confirmed by the introducing of deputy ethics rules. Today, 
in Uzbekistan, the institutionalization of moral and ethical 
norms is becoming a significant policy direction. There is 
a high increase in importance on the observance of fun-
damental constitutional norms, among which a principal 
place is taken by human rights and freedoms, the conduct 
of socially oriented policies, the development of demo-
cratic principles of government, and the strengthening of 
the legal foundations of Uzbek society. During the period 
when the Republic of Uzbekistan had independence, the 
principles and main directions of state policy were formed, 
in particular:
• observance of generally accepted ideas and values   of 

democracy and human rights, international obliga-
tions in the field of human rights;

• priority of national interests, based on the formation 
of stable legal statehood and fair civil society;

• priority of the individual interests over the interests 
of society and the state as stated in the Constitution of 
the Republic of Uzbekistan;

• principle of multi-staging is the most significant com-
ponent of the “Uzbek model” of the state and society’s 
reforming and modernizing;

• principle of openness and transparency, the discus-
sion and solution of all problems in the area of policy 
and human rights are carried out in a dialogue with 
all civil society institutions and international partners.
Using these principles, Uzbekistan has implemented a 

large-scale introduction of international standards in the 
field of human rights, in the life of society, in the conscious-
ness of citizens and public servants.

Ethical norms in the Uzbekistan policy also depend on 
the motivational aspect of communication between the par-
ticipants. For example, there is an emotionally positive mo-
tivation. In its context, any worker trying to hide pain must 
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show respect and growing interest. The next aspect will be 
an emotionally neutral direction of motives – the transfer 
of information. There are also negative emotional motives, 
for example, when an individual is expressing indignation 
in response to inappropriate actions or getting angry at in-
justice. They considered as ethical as they are based on high 
moral motives. But when a person comes out of primary 
motives (to deceive another person, to take revenge, to spoil 
the mood of somebody), this is not ethical, although such 
motives can be “disguised” in a suitable form.

Uzbekistan has chosen the path of creating a democrat-
ic state with a socially-oriented market economy and the 
development of civil society, while the ongoing reforms are 
based on their own “Uzbek model” of improvement. As M.S. 
Usmanov and S.A. Yusupov note: “...the reforms that are hap-
pening in Uzbekistan are fully organized and in a new way 
following the ideas of a decent society and fair government” 
[Usmanov, Yusupov, 2018. P. 46].

In 2017, Uzbekistan entered a new stage of its develop-
ment based on complete publicity and all-inclusive partici-
pation of the population in state activity. Today, officials of 
the state bodies of Uzbekistan, above all, top executives, are 
not staying in an office and managing their paperwork. A 
necessary part of their work is now field visits and practical 
participation in solving the most urgent problems of the 
population.

In 2017, in the Republic of Uzbekistan, radically new 
principles and style of relations between government bod-
ies were adopted. Such reforms are aimed at reorganization 
of individual state bodies and officials so that officials may 
better understand the realities and the needs of the citizens. 
The source for solving the above-mentioned problems is the 
principle of in-depth study and qualitatively consideration 
of applications from individuals and legal entities with a 
short period of reaction from the officials to the problem. It 
is based on:
• creating the system People’s Reception of the President 

of the Republic of Uzbekistan for monitoring activities 
of state bodies and officials to consider citizens’ 
appeals and take legal decisions aimed at restoring 
the violated rights, freedoms and interests of a person, 
assistance to citizens on all significant issues;

• introducing efficient forms and mechanisms to create 
a dialogue between citizens and officials, based on 
regular state bodies heads’ reports at all levels;

• introducing deputies, senators, heads of executive 
bodies to this practice of constant field visits to 
analyze the situation in the field to ensure the rights, 
freedoms, and interests of citizens and provide specific 
assistance in solving urgent problems.

Conclusion
Currently, in the Republic of Uzbekistan, there is a systematic, 
dynamic process of reforming all aspects of society. There is a 
development of political, legal, and socio-economic systems, 
the spiritual revival of the people and the development of 
democratic values. The process of creating a democratic 
legal state and the formation of a stable Uzbek civil society 
continues. The most important principle of the Uzbek model 
of the country’s modernization is being implemented: “the 
development from a strong state to a strong civil society”. 
In this regard, the issue of ethical morality in the Republic 
of Uzbekistan is of high political consideration and requires 
extensive work to create a legal order that would find 
its development in moral consciousness to the level of 
morality. In order to ensure the development of the Uzbek 
society, it is necessary to do the following: 
• laws and regulations on state bodies should more fully 

reflect their obligations to promote the participation 
of citizens in-state activity;

• teach civil servants the basics of political and legal 
behavior;

• provide access to the system of political and legal 
education for the Uzbek population; to improve the 
interaction of state bodies with political parties and 
other associations of citizens;

• introduce innovative approaches to the relationship 
of state bodies and citizens (for example, to form a 
system to regularly study the situation in each region 
in order to implement decrees and legal documents, 
the effectiveness of their implementation, and develop 
proposals for increasing the responsibility of state 
body officials).

References
Akhunov P. Uzbekistan: The law does not prohibit giving presents to 

government officials. Fergana. Informatsionnoe agentstvo, 2014. 
URL: http://www.fergananews.com/articles/8241. In Russian

Borisov N.A. The Contemporary Political Process in Uzbekistan. Jour-
nal of Central Asia and the Caucasus. 2008. No. 2. P. 115. In Eng-
lish

Chub D.F. Politics and morality in the modern world. Izvestiya Rossi-
yskogo gosudarstvennogo pedagogicheskogo universiteta im. A.I. 
Gertsena. 2006. No. 20. P. 81–84. In Russian

Irkhin Y.V. Interrelation of politics, morality, and law. Bulletin of the 
Russian University of Peoples’ Friendship. 1999. No. 1. P. 9. In Eng-
lish

Kravchenko I.I. The Genesis of Politics. M.: Kniga po trebovaniyu, 
2013. 259 p. In Russian

Malikova G.R. Problems and ways to improve the prestige and effec-
tiveness of the professional civil service system in Uzbekistan. 
Zhurnal zarubezhnogo zakonodatel’stva i sravnitel’nogo pravove-
deniya. 2018. No. 5. P. 52–56. In Russian

Nazarov V.N., Sidorov G.P. The Mind of the Heart: The World of Moral-
ity in Statements and Aphorisms. M.: Politizdat, 1989. 610 p. In 
English

Obolonsky A.V. Morals and Law in Politics and Management. M.: 
Higher School of Economics Publishing House, 2010. 262 p. In 
English

Usmanov M.S., Yusupov S.A. Justice is the core idea of   the reforms 
being carried out in Uzbekistan. Paradigmata poznani. 2018. 
No. 4. P. 25–31. In Russian



119
С.П. Базылева, П.П. Фантров. Соблюдение этических норм в политической деятельности Узбекистана

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4Научно-политический журнал 

надежный навигатор 
в информационном  
пространстве управления

Оформить подписку на журнал можно, начиная 
с любого номе ра, во всех отделениях  
почтовой связи через «Объединенный каталог 
«Пресса России. Газеты и журналы»  
или через Интернет  
www.presscafe.ru/index/29898

ИНДЕКСЫ ИЗДАНИЯ:  
для юридических лиц – 38596,  
для физических лиц – 29898.

Журнал выходит 1 раз в 2 месяца.  
Получать его Вы будете заказной бандеролью. 

НАШ АДРЕС:
 119571, Москва, проспект Вернадского, 82, 
Российская академия народного хозяйства  
и государ ственной службы при Президенте 
Российской Федерации

Ваши проблемы – наша проблематика

В 2019 году в каждом номере:
• исследования системных проблем госу-

дарственной службы
• теория и методология государственно-

го управления
• защита национальных интересов
• власть под контролем общества
• отношения государства и бизнеса
• связь федеральной власти с регионами
• право и этика бюрократии
• апробация научных идей

служба
государственная

Вы можете также 
подписаться 
на журнал 
в следующих 
агентствах:

•  ООО «УРАЛ-ПРЕСС» 
http://www.ural-press.ru/

• ООО «Деловая пресса» 
http://delpress.ru/

• Научная электронная 
библиотека eLIBRARY.RU
e-mail: http://elibrary.ru/

Пишите, выписывайте!

Ф.СП-1 Федеральное управление 
почтовой связи РФ

АБОНЕМЕНТ на журнал

Государственная служба
(индекс издания)

на 2019 год по месяцам

Куда

Кому

(почтовый индекс) (адрес)

(фамилия, инициалы)

(индекс издания)

Стоимость

Куда

Кому

(почтовый индекс) (адрес)

(фамилия, инициалы)

подписки

пере-
адресовки

руб. коп.

коп.

Количество 
комплектов

1 2 3 4 5 6 7 8 10 11 12

на журнал

ДОСТАВОЧНАЯ КАРТОЧКА

ПВ место литер

на 2019 год по месяцам
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Государственная служба

9



120 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2019 ТОМ 21 № 4

1. Редакционные требования  
к статьям авторов 

Редакция принимает к публикации 
только не выходившие ранее в свет 
научные статьи по актуальным про-
блемам теории, истории, современно-
го развития государственной службы 
и государственного управления, в том 
числе подготовленные в рамках дис-
сертационных исследований на соиска-
ние ученых степеней доктора и канди-
дата наук по обозначенным в перечне 
ВАК Министерства образования Рос-
сийской Федерации направлениям: 
политология, философия, социоло-
гия, культурология, экономика, исто-
рия, педагогика, психология, право. 

Язык статей должен быть понят-
ным широкому кругу читателей. 

Содержание статьи должно отве-
чать таким требованиям, как:
• оригинальность (новое в предмет-
ной области, методах или результа-
тах);
• соответствие существующему зна-
нию и его расширению;
• научная методология (достовер-
ность и объективность выводов);
• ясность изложения, структурирован-
ность материала и качество написа-
ния;
• основательная, логически изложен-
ная аргументация;
• наличие теоретического и практиче-
ского значения;
• новизна и уместность ссылок;
• международный/глобальный под-
ход;
• строгое соблюдение редакционных 
рамок и задач журнала; наличие хоро-
шего заглавия, ключевых слов и хоро-
шо написанной аннотации.

Объем статей не должен превышать 
16000–17000 знаков (с пробелами 
и сносками). Шрифт Times New Roman, 
14-й кегль, межстрочный пробел – 1,5 
интервала; поля по 2 см по периметру 
страницы, абзацный отступ – 1 см.

Ссылки на литературу оформляют-
ся в квадратных скобках по тексту 
статьи с указанием фамилии и иници-
алов автора, источника, года издания 
и страниц, например: [Кастельс, 2000. 
С. 16], [Allen, 1979. Р. 22–24]. 

Пристатейный список литературы 
входит в общее число страниц статьи 
и формируется в конце текста по алфа-
виту (сначала русскоязычные источ-
ники, затем иностранные). В списке 
указываются: авторы издания, заголо-
вок, город, издательство, год издания, 
количество страниц. 

Использование аббревиатуры воз-
можно только после полного наимено-
вания сокращаемого словосочетания. 

Иллюстративные материалы – ри-
сунки, фотографии и пр. – присылайте 
отдельным файлом в формате jpeg. 
Чертежи, графики, схемы, диаграммы, 
формулы должны иметь последова-
тельную нумерацию.

Плата с аспирантов за публикацию 
статей не взимается.

2. Порядок представления статей
Автор представляет в редакцию: 

• рекомендацию публикации статьи 
в журнале (на имя заместителя главно-
го редактора Корниловой Лидии Лео-
нидовны) с полными сведениями об 
авторе: фамилия, имя, отчество, ученая 
степень (если есть), должность и место 
работы; указывается название статьи, 
предлагаемой к публикации, и обосно-
вывается ее научно-практическая зна-
чимость. Отмечается область (отрасль) 
научного исследования; шифр научной 
специальности; предполагаемый срок 
защиты. Рекомендацию подписывает 
заведующий кафедрой или руководи-
тель иного научного подразделения 
(для сторонних организаций документ 
заверяется печатью); 
• печатный вариант статьи, подпи-
санный автором и завизированный 
научным руководителем или научным 
консультантом;
• вариант статьи в электронном 
виде в формате .doc или .rtf;
• сведения об авторе и статье (одним 
отдельным файлом в электронном виде): 
а) аннотацию с кратким изложе-
нием содержания статьи на русском 
и английском языках (100–250 слов). 
В аннотации должны быть отражены 
задачи (введение), причины/цели напи-
сания исследовательской работы; моде-
ли (материалы и методы); методоло-
гии (как оно было выполнено/область 
исследования); выводы – обсуждение/
результаты; рамки исследования/воз-
можность последующего использова-
ния результатов научной работы (если 
применимо) – исключения/следующие 
шаги; практическое значение (если 
применимо); перспективы дальнейших 
исследований; социальные последствия 
(если применимо) – влияние на обще-
ство/политику; оригинальность/цен-
ность (кто сможет извлечь пользу из 
этой работы и что в ней нового).
б) ключевые слова и словосочетания 
(не более пяти) на русском и англий-
ском языках;

в) заголовок статьи, имя и фамилия 
автора (-ов) на русском и англий-
ском языках;
г) сведения об авторе (соавторе) – 
Ф.И.О. (полностью), должность, место 
работы или учебы (организации); кон-
тактная информация (полный почто-
вый адрес каждого автора, адрес элек-
тронной почты, контактный телефон);
• сведения о научном руководителе 
или консультанте (Ф.И.О., должность, 
место работы).

3. Порядок публикации статей
Тексты всех статей проверяются 

системой «Антиплагиат».
Статьи, оформленные по указанным 

выше рекомендациям, рецензируются 
специалистами РАНХиГС соответству-
ющего профиля, после чего принима-
ется предварительное решение о воз-
можности публикации.

Редакция сообщает автору результат 
экспертной оценки. При положитель-
ном экспертном заключении опреде-
ляется очередность публикации. 

Переписка с автором ведется по 
электронной почте.

Редакция оставляет за собой право 
вносить стилистическую правку 
и необходимые сокращения. На ста-
дии редакционной обработки статей 
принимаются авторские уточнения 
и дополнения в пределах 300 знаков. 

После устранения недостатков (в тече-
ние одной-двух недель) статья может 
быть опубликована с сохранением оче-
редности публикации в соответствии 
с датой ее первичной регистрации. 

Материалы представляются 
в редакцию не позднее, чем за восемь 
месяцев до планируемой защиты док-
торской и за пять месяцев – до защиты 
кандидатской диссертации.

Журнал «Государственная служба» 
выходит шесть раз в год: в феврале, 
апреле, июне, сентябре, октябре, дека-
бре. 

Адрес редакции: 
mgs@migsu.ru
119571, Москва,  
проспект Вернадского, 82. 
Российская академия народного 
хозяйства и государственной  
службы при Президенте Российской  
Федерации, 
редакция журнала  
«Государственная служба»
Тел. (499) 956-98-32, 99-82, 
тел./факс. (499) 956-01-33
Сайт: http://mgs.migsu.ru/

Ре ко мен да ции ав то рам на уч ных ста тей, пред став ля е мых  
для пуб ли ка ции в на уч но-по ли ти че с ком жур на ле «Го су дар ст вен ная служ ба»



С 20 по 23 июля Москву посетили представители 
Университета Экс-Марсель, нового члена Российско-
Французского университета (РФУ), и встретились с 
ректором РАНХиГС Владимиром Мау.

Университет Экс-Марсель, один из крупнейших во 
Франции, был принят в состав Российско-Французского 
университета 11 июля всеобщим голосованием на рас-
ширенном заседании Совета РФУ. 

Для обсуждения сотрудничества в рамках 
РФУ был организован визит в Москву, где рас-
положены четыре из пяти российских вузов 
– членов РФУ, среди которых Президентская 
академия. В составе делегации прибыли: пре-
зидент университета Экс-Марсель Ивон Бер-
лан, вице-президент Административного совета 
Мари Маскле де Барбарен, вице-президент 
по науке Пьер Кьяппетта, вице-президент по 
образованию Тьерри Поль, директор кабинета 
президента Виржини Перре. 

Одобрен план сотрудничества на ближай-
шие месяцы: в сентябре состоятся визиты 
рабочих групп во главе с деканами для углу-
бленного знакомства с программами универси-
тетов, в октябре начнется работа над планом 
взаимодействия университетов, акцент будет 
сделан на разработке совместных программ и 
междисциплинарности.  

Кроме того, достигнуты договоренности об 
обмене учебными планами по интересующим 
направлениям обучения; особый интерес пред-
ставляют междисциплинарные программы, ко-
роткие программы и программы мобильности 
на 1 семестр. Обозначена важная задача на 
перспективу – разработка инфраструктуры сту-
денческих обменов внутри РФУ.

Российско-Французский 
университет провел  
ряд рабочих встреч 

Источник:  
https://www.ranepa.ru/sobytiya/novosti/

rossijsko-francuzskij-universitet-provel-ryad-
rabochih-vstrech 
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