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Внешние вызовы и внутренняя эффективность  
в современном российском  
государственном управлении

External Challenges and Internal Efficiency  
in Modern Russian Public Administrations

На протяжении многих десятилетий, если 
не сказать веков, внешняя и внутренняя 
эффективность государственной политики 
существовали практически параллельно. 
Профессор Гарвардского университета 
Стенли Хоффман указывал на то, что «На-
чальный пункт теории международных от-
ношений — признание радикального раз-
личия между внутренней и международной 
средой». Видный специалист в сфере те-
ории международных отношений К. Уолтц 
так долго доказывал обусловленность 
внешней политики отдельных государств 
глобальной политикой, что вышел на от-
рицание очевидного. Качество внутренней 
политики создает предпосылки, разумеет-
ся, потенциальные, для достижения внеш-
неполитических целей.

Внутренняя эффективность измерялась 
достаточно понятно и, в конечном счете, 
ее было всем видно. Качество внутренней 

политики государства прослеживается через объективные внутренние показатели, 
это могут быть и длинные сложные колонки цифр, и очень простые наблюдения 
старушки-пенсионерки. Все победы Хрущева над сталинизмом разбились вместе со 
стеклами булочных, где начал пропадать хлеб. Демократические идеалы 1991 года 
в 1993-м сгорели в Белом доме. А те, которые не сгорели, были съедены вместе с 
черным хлебом в дефолт.

Государство очень долго имело монополию на связь с внешним миром, моно-
полизировало внешнюю политику и усложнило ее оценку. Эффективность и, тем 
более, ее оценка во внешней политике — продукт более элитарный во всех госу-
дарствах. По умолчанию со времен Древнего Китая и такой же Индии она была как 
голос Е. Копеляна за кадром — все слышат, но практически никто не видит. Внеш-
няя и оборонная политика хорошо видна только в военные годы, когда она стано-
вится практикой. Если немцы под Москвой — политика неэффективна. Если мы 
у Берлина, результативность внешней оборонной политики очевидна. Но внешняя 
ли это политика? Тональность внешнеполитических заявлений германского канцле-
ра может не нравиться, но она базируется на мощной базе успехов национальной 
экономики, т. е. внутренней политике.
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В современном мире эффективность внешней политики, как правило, является 
результатом сбалансированного национального развития. Серьезным исключени-
ем на этом фоне как раз является Россия, которая умудряется, сохраняя серьез-
нейшие внутренние проблемы, добиваться различных внешнеполитических побед. 
Однако этот ресурс не казался бесконечным, осень 2020 года показала, что наши 
оппоненты не просто готовы воспользоваться нашими слабостями, но с большим 
удовольствием и весьма последовательно будут создавать эти слабости во внеш-
ней политике, опираясь на общеизвестные проблемы в российской внутренней 
политике.

Проблемы внутренней экономики задают объективные пределы эффективности 
российской внешней политики. Российско-германские отношения были бы суще-
ственно иными, если бы отсутствовала зависимость от торговли газом и нефтью, 
или она не была такой большой.

Хороший дипломат, каким является С. Лавров, напоминает опытного фехто-
вальщика, который отражает удары с нескольких направлений, но, как справед-
ливо отметил А. Дюма, не может отразить удар дубины (экономических санкций), 
для этого есть другие люди и другие методы, но где они, что делят, к чему го-
товятся?

Директор Северо-Западного института управления РАНХиГС,  
доктор экономических наук,  

профессор В. А. Шамахов
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РЕФЕРАТ
В работе рассмотрены возможности и направления эволюции демографического раз-
вития арктического региона, проанализированы некоторые характеристики трудового 
потенциала населения, проживающего в Арктических регионах Европейской части России.
Целью исследования выступает обоснование возможности привлечения местного насе-
ления и необходимости привлечения специалистов из других регионов России для раз-
вития Арктики. 

Для достижения цели исследования использовались общенаучные методы — сбор и 
анализ данных органов государственной статистики и выборочных обследований. Ис-
пользование системного подхода позволило комплексно оценить ситуацию на исследу-
емой территории и обосновать возможности ее развития.

Анализ количественных характеристик трудового потенциала исследуемых регионов 
показал стабильную негативную динамику на протяжении всего постсоветского периода. 
Выявлен ряд причин, способствующих оттоку населения из регионов Арктики, важней-
шими из которых являются низкий уровень жизни по сравнению со среднероссийскими 
показателями, а также неэффективное функционирование механизмов северных гарантий 
и компенсаций. При этом качественные характеристики трудового потенциала, в част-
ности, уровень образования населения, можно повысить за счет имеющегося образова-
тельного потенциала соседних регионов.

Сделаны выводы о необходимости привлечения населения из регионов средней по-
лосы России для Арктики.

Ключевые слова: Арктика, миграция населения, рынок труда, трудовой потенциал

Для цитирования: Шамахов В. А., Межевич Н. М., Ромашкина Ю. В., Тишков С. В. Тру-
довой потенциал Арктических регионов Европейской части России // Управленческое 
консультирование. 2020. № 9. С. 10–18.

Labour Potential of the Arctic Regions of the European Russia
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ABSTRACT
The work considered the possibilities and directions of evolution of demographic development 
of the Arctic region, analyzed some characteristics of the labor potential of the population 
living in the Arctic regions of the European part of Russia.

* Исследование выполнено при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта 
№ 20-010-00245 А.
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The purpose of the study is to substantiate the possibility of attracting the local population 
and the need to employment specialists from other regions of Russia for the development of 
the Arctic.

To achieve the goal of the study, general scientific methods were used — the collection and 
analysis of data from state statistics and sample surveys. The use of a systematic approach 
made it possible to comprehensively assess the situation on the territory under study and 
substantiate the possibilities for its development.

Analysis of the quantitative characteristics of the labor potential of the studied regions 
showed a stable negative dynamics throughout the post-Soviet period. A number of reasons 
have been identified that contribute to the outflow of population from the Arctic regions, the 
most important of which are the low standard of living compared to the Russian average, as 
well as the ineffective functioning of the mechanisms of northern guarantees and compensa-
tion. At the same time, the qualitative characteristics of labor potential, in particular, the level 
of education of the population can be increased due to the existing educational potential of 
neighboring regions.

Conclusions about the need to attract people from the regions of the middle zone of Rus-
sia for the Arctic are made.

Keywords: Arctic, population migration, labor market, labor potential

For citing: Shamakhov V. A., Mezhevich N. M., Romashkina Yu. V., Tishkov S. V. Labour Poten-
tial of the Arctic Regions of the European Russia // Administrative consulting. 2020. N 9. 
P. 10–18.

Введение

Арктикой называют северную полярную область Земли, включающую окраины мате-
риков Евразии и Северной Америки, почти весь Северный Ледовитый океан с учетом 
островов (кроме прибрежных зон Норвегии), а также прилегающие части Атланти-
ческого и Тихого океанов. Южная граница Арктики совпадает с южной границей 
природной зоны тундры, однако это именно физико-географическое, а не экономи-
ко-географическое определение. Арктические территории богаты полезными иско-
паемыми. В настоящее время там добывается десятая часть общемировых объемов 
нефти и четвертая часть природного газа, значительная часть запаса которых еще 
не разведана1. Добыча ископаемого топлива в Арктике делает этот регион страте-
гически важной территорией для всех приарктических государств. В России терри-
тория Арктики определена Указом Президента РФ и составляет порядка 3 млн км2, 
из которых 2,2 млн км2 занимает суша2. Социально-экономическое развитие и хозяй-
ственное освоение этой территории являются ключевыми составляющими экономи-
ческой и национальной безопасности страны на ближайшие десятилетия.

Наращивание темпов экономического роста требует переоценки трудового по-
тенциала региона.

Цель и объект исследования

В рамках данной работы исследовались вопросы использования трудового потен-
циала населения Арктических регионов Европейской части России. Европейская 
и Азиатская части Российской Арктики значительно различаются в социально-эко-

1 Шамахов В. А., Исаев А. П., Яновский В. В. Критические факторы окружающей среды в стра-
тегии развития арктической зоны // Управленческое консультирование. 2018. № 3. С. 28–40.

2 Указ Президента РФ от 2 мая 2014 г. № 296 «О сухопутных территориях Арктической 
зоны Российской Федерации» (в редакции указов Президента Российской Федерации 
от 27.06.2017 № 287, от 13.05.2019 № 220) [Электронный ресурс] // Официальный сетевой 
ресурс Президента России. URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/38377 (дата обращения: 
10.04.2020).
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номических процессах и по природно-климатическим особенностям [6; 7]. В дан-
ной работе в качестве объекта исследования выступают регионы Европейской 
части России, чьи территории полностью или частично относятся к Арктическим — 
Архангельская область, в том числе Ненецкий автономный округ, Мурманская об-
ласть, Республика Карелия и Республика Коми.

Цель исследования — обосновать возможность привлечения местного населения 
и необходимость привлечения специалистов из других регионов России для раз-
вития всех видов экономической деятельности на территории Арктики.

Важно отметить, что, помимо прочего, к трудовому потенциалу населения Арктики 
предъявляются повышенные требования, обусловленные условиями труда. Работа 
в тяжелых климатических условиях требует высоких показателей здоровья, выносли-
вости и адаптации. Рабочие вахтовым методом в Арктическом регионе проходят 
длительную адаптацию к суровому климату при перемещении из регионов средней 
полосы России. Поэтому приоритетным является наем рабочих среди местного на-
селения [16]. Для этого необходим анализ количественных и качественных характе-
ристик населения, а также состояния рынка труда и образовательных программ. 
Исследования трудового потенциала Северных регионов опубликованы в работах 
российских ученых — В. В. Фаузера [3; 17], Е. А. Корчака [8; 10], Т. П. Скуфьиной [9]. 
В зарубежных источниках чаще встречается термин «человеческий капитал», что 
также активно упоминается в исследованиях, посвященных развитию северных ре-
гионов [23; 24].

Демографический потенциал  
как часть трудового потенциала территории

Несмотря на природные богатства, самым ценным ресурсом Арктики следует считать 
человеческий капитал. Это важнейший источник благополучия и экономического раз-
вития, поэтому сохранение населения, рост демографического потенциала, благосо-
стояния людей и уровня их жизни необходимо рассматривать в качестве приоритетных 
задач в развитии Арктики. Демографический потенциал, являясь частью трудового 
потенциала, формируется за счет основных демографических показателей — есте-
ственного движения населения, рождаемости и смертности, миграционных потоков.

Анализ естественного движения населения показал, что в период с 1993 г. по на-
стоящее время наблюдается естественная убыль населения в большинстве регионов 
России. Среди исследуемых регионов только Ненецкий автономный округ показывает 
постоянный рост населения за счет естественного движения. За период с 2000 по 
2018 г. превышение рождаемости над смертностью в Мурманской области и в Респу-
блике Коми наблюдалось только в течение четырех и шести лет соответственно.

Несмотря на демографическую политику государства, направленную на стиму-
лирование рождаемости и снижение смертности, рост численности населения за 
счет этих показателей является долгосрочным проектом. Поэтому не менее важным 
показателем в формировании демографического, а впоследствии и трудового по-
тенциала территории является миграция населения.

Убыль населения в северных регионах особенно заметна ввиду миграционного 
оттока населения, усиливающего территориальную диспропорцию в численности и 
плотности населения. Направление миграционных потоков с севера на юг и с пе-
риферии к центру является глобальной тенденцией и наблюдается по всему миру1.

В европейских странах доля населения, проживающего на северных территори-
ях, постепенно сокращается. Например, в Норвегии максимальный процент (12,5) 

1 Шамахов В. А., Межевич Н. М. Россия в Арктике: на пересечении внешних и внутренних 
угроз // Управленческое консультирование. 2019. № 8 (128). С. 10.
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был зафиксирован в 1950-е гг., в Швеции — в начале 1960-х гг. (3,5), в Финляндии 
максимальные значения приходятся на середину 1960-х гг. (4,8). В настоящее вре-
мя доля населения северных территорий составляет 10,2 в Норвегии, 2,9 в Швеции, 
3,6 в Финляндии. Доля населения России, проживающего в ее арктических областях, 
до недавнего времени непрерывно росла. Она достигла максимума в 1990 г.1

Стоит отметить, что заселение Арктики в советский период происходило преиму-
щественно за счет принудительной миграции. После развала Советского Союза 
миграция населения в большей степени стала экономически мотивированной2.

Таблица 1
Распределение внутрироссийских трудовых мигрантов по территориям нахождения 

их работы (въезд в субъекты Российской Федерации) по данным выборочного 
обследования, тыс. чел.*

Table 1. Distribution of domestic labor migrants by the territories of their work  
(entry into the constituent entities of the Russian Federation) according  

to a sample survey, thousand people

Регион 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Республика Карелия 0,9 0,8 1,4 1,1 2,0 2,3 1,8 1,8

Республика Коми 8,0 13,7 14,0 16,5 16,1 19,2 16,8 17,7

Мурманская область 3,5 3,8 5,8 6,3 6,5 6,5 9,1 8,9

Архангельская область 3,0 8,3 9,0 6,3 7,8 5,4 5,9 9,0

в том числе

Ненецкий автономный 
округ (АО)

0,4 1,1 3,9 2,4 2,3 1,2 3,6 3,7

Архангельская область 
без Ненецкого АО

2,6 7,1 5,1 3,9 5,4 4,2 2,3 5,3

*Регионы России. Социально-экономические показатели. 2019 : стат. сб. М. : Росстат, 2019. 
С. 996–1022.

Роль рынка труда в формировании трудового потенциала регионов

Важным условием закрепления населения в северных территориях является раз-
витие рынка труда. В табл. 1 приведены показатели трудовой миграции по регио-
нам. Трудовая миграция в Северных регионах — это, как правило, сезонная рабо-
та или работа вахтовым методом. Система северных гарантий и компенсаций не 
позволяют сохранить уровень жизни местного населения на среднероссийском 
уровне. Кроме того, за последние 10 лет средняя заработная плата в отдельных 
регионах снизилась относительно среднероссийского уровня, а в Республике Ка-
релия и Архангельской области в течение всего периода была стабильно ниже 
(табл. 2, 3). Это говорит о низкой эффективности механизма северных гарантий 
и компенсаций в части регулирования доходов населения, проживающего и рабо-
тающего в тяжелых природно-климатических условиях. Кроме того, в исследуемых 
регионах наблюдается высокий уровень безработицы.

1  Егорова М. С. Особенности демографии арктических регионов, как одного из определя-
ющих факторов оценки развития системы социального управления [Электронный ресурс]. 
URL: http://www.fundamental-research.ru/ru/article/view?id=42176 (дата обращения: 11.09.2020).

2  Кузнецов С. В., Межевич Н. М., Шамахов В. А. Освоение Арктики: как избежать потери 
качества при выигрыше темпа? // Управленческое консультирование. 2019. № 1 (121). 
С. 20–28.
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Таблица 2
Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата по Арктическим 

регионам Северо-Запада России за 2010–2019 гг., руб.*
Table 2. Average monthly nominal accrued salary for the Arctic regions  

of the North-West of Russia for 2010–2019

Регион 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Республика 
Карелия

20 056 22 174 24 796 27 503 29 371 30 704 33 061 34 434 39 402 42 964

Республика 
Коми

26 140 28 897 33 971 37 717 40 222 41 365 43 662 45 689 50 413 53 416

Мурман-
ская обл.

29 308 32 342 36 188 40 225 43 378 45 989 48 986 51 932 58 045 3 715

Архангель-
ская обл.

22 192 24 611 28 531 32 465 35 572 38 300 40 790 42 950 48 307 52 434

в том числе

Ненецкий 
АО

47 349 50 036 57 795 61 765 65 816 71 230 71 850 74 173 82 786 88 027

Архангель-
ская обл. 
без Ненец-
кого АО

20 475 22 882 26 374 30 205 33 125 35 592 38 118 40 352 45 427 49 429

РФ 20 952 23 369 26 629 29792 32 495 34 030 36 709 39 167 43 724 47 867

*Регионы России. Социально-экономические показатели. 2019 : стат. сб. М. : Росстат, 2019. 
С. 996–1022.

Таблица 3
Отношение начисленной средней заработной платы в Арктических регионах  

Северо-Запада к средней заработной плате по Российской Федерации, *

Table 3. Ratio of the accrued average wage in the Arctic regions of the North-West  
to the average wage in the Russian Federation, 

Регион 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Республика 
Карелия

96 95 93 92 90 90 90 88 90 90

Республика Коми 125 124 128 127 124 122 119 117 115 112

Мурманская обл. 140 138 136 135 133 135 133 133 133 133

Архангельская 
обл.

106 105 107 109 109 113 111 110 110 110

в том числе

Ненецкий АО 226 214 217 207 203 209 196 189 189 184

Архангельская 
область без 
Ненецкого АО

98 98 99 101 102 105 104 103 104 103

РФ 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

*Регионы России. Социально-экономические показатели. 2019 : стат. сб. М. : Росстат, 2019. 
С. 996–1022.
И с т о ч н и к: Расчеты авторов на основании данных Федеральной службы государственной 
статистики.
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Помимо несовершенства механизма северных гарантий и компенсаций, барьером 
для изменения направления миграции с юга на север выступает рынок жилья и не-
развитость рынка аренды жилья. Поэтому для привлечения и удержания населения 
в Арктических регионах необходимо разрабатывать механизмы, благодаря которым 
переезд на постоянное место жительства с юга страны на север сопровождалось 
бы ростом реальных доходов, уровня и качества жизни и низкими барьерами для 
закрепления на местах. Однако на сегодняшний день такие механизмы не полу-
чили должного распространения, и миграция населения является фактором со-
кращения, а не роста численности населения Арктики.

Помимо количественных характеристик, трудовой потенциал включает в себя 
качественные характеристики населения — уровень образования и здоровья, опыт, 
навыки и прочее. В рамках данного исследования рассматривается только один 
качественный показатель — уровень образования населения, как наиболее значимый 
в развитии территории, выступающий основным драйвером развития экономики1.

Обсуждение и выводы

На территории Арктических регионов Европейской части России на протяжении мно-
гих лет наблюдается динамика сокращения демографического потенциала, который 
является частью трудового потенциала стратегически важной территории страны. Это 
обусловлено несовершенством действующих институтов, в том числе рынка труда. 
Заработная плата в исследуемых регионах не соответствует условиям работы и про-
живания, система северных гарантий и компенсаций не позволяет населению достичь 
среднероссийского уровня жизни. Помимо этого, недостаточное развитие инфра-
структуры и суровые условия жизни и труда способствуют миграционному оттоку 
населения на территории с более высоким уровнем жизни и комфортным климатом.

Несмотря на негативную динамику численности населения, возможно привлече-
ние местного населения на работы, связанные со строительством и эксплуатацией 
новых объектов экономической инфраструктуры. Однако новые экономические 
условия требуют и новых подходов.

Демографический потенциал Арктики не может быстро перестроиться под новые 
требования. Это связано с целым рядом факторов. Прежде всего, меняются сами 
требования. Девяностые годы прошли в рамках концепции «эвакуации», нулевые 
характеризуются достаточно медленным осознанием важности арктического регио-
на и для экономики, и для политики, и для безопасности Российской Федерации. 
Только второе десятилетие XXI в. стало периодом принятия конкретных мер в осво-
ении Арктики, а соответственно, и выработкой нового отношения к демографическим 
задачам.

Критика советской практики освоения, имеющаяся и в ранних работах авторов 
данной статьи, по-прежнему актуальна. Однако следует ли из нее делать вывод о 
необходимости полной замены системы хозяйственного освоения и поддержания 
демографического потенциала Российской Арктики? Вероятно, нет. Следует пом-
нить, что, когда мы восхищались канадским опытом практического освоения, в част-
ности вахтовым методом, Канада восхищалась советскими заполярными городами. 
За последние сорок лет в Канаде все больше используются некоторые советские 
практики, равно как и канадские подходы применяются в России. Применительно 
к трудовым ресурсам это означает сохранение принципов экономической заинте-
ресованности для привлечения высококвалифицированной рабочей силы. Макси-

1  Экономика современной Арктики: в основе успешности эффективное взаимодействие 
и управление интегральными рисками // под ред. В. А. Крюкова. Коми научный центр РАН. 
Апатиты, 2020.
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мальное техническое, энергетическое обеспечение любых видов труда за полярным 
кругом позволит решать проблемы трудовых ресурсов в общих социально-эконо-
мических условиях, характерных для современной России.
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РЕФЕРАТ
В работе проведен комплексный анализ формирования «электронного правительства» 
в условиях развития нового государственного менеджмента. Выявлены факторы, влияю-
щие на становление и развитие электронного правительства в России. 

Авторами аргументирован вывод, что применение новых и совершенствование старых 
инструментов электронного правительства является важной задачей в контексте повы-
шения эффективности системы государственного управления. Обоснованы преимущества 
развития интерактивного взаимодействия органов государственной власти и граждан 
через расширение деятельности госпорталов, МФЦ предоставления государственных 
и муниципальных услуг, а также государственных автоматизированных систем. Использо-
вание технологий и инструментов «электронного правительства» делает процесс государ-
ственного управления более открытым, так как граждане получают необходимый уровень 
информированности о результатах деятельности органов государственной власти.

Ключевые слова: электронное правительство, электронные услуги, государственное управ-
ление, государственная услуга, МФЦ
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ABSTRACT
In the article, a comprehensive analysis of theoretical aspects of the formation of “e-government” 
was carried out in the context of the development of new state management. Factors affecting 
the formation and development of e-government in Russia have been identified.

The authors argue that the application of new and improved e-government tools is an 
important task in the context of improving the efficiency of public and municipal governance. 
The use of “e-government” technologies and tools makes the process of public administration 
more open, as citizens receive the necessary level of awareness about the results of the 
activities of public authorities. The advantages of developing interactive interaction between 
state administration bodies and citizens through expansion of activities of state ports, 
multifunctional centers of provision of state and municipal services, as well as state automated 
systems are justified.

Keywords: e-government, e-services, public administration, public service, multipurpose center
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Тематика развития электронного правительства продолжает оставаться актуальной: 
появляются новые концепции использования ИКТ в публичной политике и управ-
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лении, обновляются мировые и российские эмпирические данные о моделях и ре-
зультатах функционирования электронного правительства в различных институци-
ональных условиях. Мир быстро совершенствуется, поскольку новые технологии 
проникают во все сферы нашей жизни. Электронное правительство может облегчить 
участие гражданина в общественной и политической жизни. Оно обеспечивает до-
ступ населения к общественной информации и предлагает форум для обществен-
ных обсуждений, что позволяет гражданам следить за политическими решениями 
органов государственного управления.

Большинство передовых стран мира используют различные технологии электрон-
ного правительства, Россия — не исключение. Во-первых, существенно снизился 
уровень бюрократии; во-вторых, значительно повысился уровень открытости дея-
тельности государственных органов и соответственно уровень доверия граждан 
к ним; в-третьих, ощущается снижение политической напряженности и социальных 
конфликтов в российском обществе и др. 

Электронное правительство России представляет собой комплекс интерактивных 
коммуникаций между государственными органами и населением для предоставления 
государственных услуг в электронном виде. Применение новых и совершенствование 
старых инструментов электронного правительства является важной задачей в кон-
тексте повышения эффективности системы государственного и муниципального 
управления. Использование технологий и инструментов «электронного правительства» 
делает процесс государственного управления более открытым, так как граждане 
получают необходимый уровень информированности о результатах деятельности 
органов государственной власти.

Термин «электронное правительство» (electronic government, egovernment) перво-
начально появился на Западе на рубеже 1990–2000-х годов, когда информационно-
коммуникационные технологии стали массово внедряться в политическую сферу 
общества, и имел достаточно широкую интерпретацию. Под ним понимали и ин-
тернет-технологию взаимоотношений между органами власти и населением, и ин-
терактивную форму взаимодействия власти и общества в процессе решения со-
циально значимых задач, и инструмент межведомственного и внутриведомствен-
ного взаимодействия государственных служащих, и чисто технический инструмент 
оказания государственных услуг населению (удаленным пользователям).

В свою очередь концепцию электронного правительства можно интерпретировать 
как комплекс идей, системно упорядоченных и относительно устойчивых взглядов 
о принципах, формах, механизмах государственного и муниципального управления 
общественно-политическими процессами посредством информационно-коммуни-
кационных технологий (ИКТ).

Электронное правительство агрегирует в себе одновременно множество взаи-
мосвязанных теоретических аспектов. В свою очередь электронное правительство 
как инструмент (e-governance) преследует вполне определенные цели, объединя-
ющие все взаимодействующие отрасли. Рисунок демонстрирует взаимосвязь опи-
санных отраслей и целей.

Стоит отметить, что электронное правительство не следует рассматривать как 
аналог либо дополнение традиционного правительства. Оно представляет собой 
прогрессивную форму организации деятельности органов государственного управ-
ления, способную обеспечить качественно новый уровень оперативности и удобства 
предоставления гражданам государственных услуг, за счет внедрения в данный 
процесс новейших информационно-коммуникационных технологий.

Электронное правительство агрегирует в себе одновременно множество взаи-
мосвязанных теоретических аспектов. В свою очередь электронное правительство 
как инструмент (e-governance) преследует вполне определенные цели, объединя-
ющие все взаимодействующие отрасли (рис.1).
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Внедрение информационно-коммуникационных технологий в публичном секторе 
проходит по разным направлениям, как внутри органов власти, так и в области вза-
имодействия акторов публичной политики между собой. Целесообразно выделить 
три таких направления: электронная администрация, электронные услуги и электрон-
ное участие [12, с. 27].

Электронная администрация предполагает информатизацию внутрибюрократических 
процессов, начиная от компьютеризации и установления электронного документо-
оборота до автоматизированного сопровождения иных секторов ЭП. Сектор электрон-
ных услуг включает ИКТ-механизмы предоставления государственных (муниципальных) 
через веб-сайты, порталы или специализированные центры. Наиболее часто этот 
сектор представляют в виде матрицы «G2». Она исходит из взаимодействия трех 
типов акторов: государства (government, G), бизнеса (business, B) и граждан (citizen, C). 
Вариантов таких взаимодействий может быть несколько, и основные из них пред-
ставлены в табл. 1. Например, модули «G2B» и «B2G» предполагают, что бизнес яв-
ляется либо заказчиком, либо поставщиком услуг. Модули «G2C» и «C2G» включают 
предоставление гражданам государственных (муниципальных) услуг в электронном 
виде, а также обратную связь — заказ услуг либо контроль над их выполнением.

Электронное участие предполагает механизмы вовлечения граждан в обсуждение 
проблем и принятие решений: от каналов обратной связи до электронного голосо-
вания. В рамках этого направления ЭП максимально сближается с «электронным 
правлением» (electronic governance) и «открытым правительством» (open government), 
поэтому, во избежание путаницы, эти термины необходимо разграничить. Первый 
термин связан с новой парадигмой «governance», которую обычно переводят как 
«правление» либо «управление без управляющих» [11, с. 69]. Здесь государство 
видится лишь одной из заинтересованных сторон, мнение которой является далеко 
не единственным при принятии решения.

В дальнейшем появляется и концепт «хорошего правления» (good governance), 
базирующийся на принципах: 1) участия граждан; 2) верховенства права; 3) транс-
парентности и подотчетности власти; 4) равенства и инклюзивности; 5) эффектив-
ности; 6) ответственности; 7) ориентации на поиск консенсуса.

Многие исследователи считают «электронное правление» более широким кон-
цептом, чем «электронное правительство», поскольку оно предполагает кардиналь-
ную смену общественных отношений: широкое распространение механизмов элек-
тронного голосования по типу прямой демократии, правление в сотрудничестве, 
формы реализации «сетевой публичной политики» [5, с. 55–56]. 

Рис. Теоретизация целей и инструментов электронного правительства
Fig. Theorizing e-government goals and tools
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Что касается «открытого правительства», то сам этот концепт, выражающийся 
в принципах прозрачности, участия граждан и сотрудничестве (transparency, 
participation and collaboration), имеет долгую историю использования в научном 
и политическом дискурсе. Развитие ИКТ придало новый импульс данной концеп-
ции, с технической точки зрения упростив открытие информации и гражданское 
участие. В настоящее время «открытое правительство» также трансформируется 
в парадигму публичного управления.

Однако функционал открытого правительства не исчерпывается возможностями 
информационно-коммуникационных технологий. Так, западные исследователи А. Мей-
ер, Д. Кертин и М. Хиллебрадт пришли к выводу о двойственной природе открыто-
го правительства. «С одной стороны, оно предполагает свободный доступ граждан 
к правительственной информации (открытость, прозрачность) и раскрытие данных 
о деятельности власти, с другой — их участие в принятии решений» [15].

В данной связи, «электронное правление», «открытое правительство» и «электрон-
ное правительство» имеют концептуальные пересечения в аспектах электронного 
участия с использованием информационно-коммуникационных технологий. Стоит 
сказать, что, хотя информатизация государственного сектора проходила и раньше, 
появление «электронного правительства» как концепта относят к 90-м годам XX в. Ее 
источником стала успешная практика внедрения ИКТ в финансовом секторе (электрон-
ная коммерция). Изначально «электронное правительство» стало результатом пере-
носа инновации из финансовой сферы в общественно-политическую. Впервые термин 
«электронное правительство» появляется в документах США в 1993 г. В докладе 
«Создать правительство, которое работает лучше, а стоит меньше» указывалось на 
необходимость широкой информатизации системы управления. Программа электрон-
ного правительства предполагала развитие механизмов электронных платежей и по-
дачи документов, создание баз данных для коммерческого использования. «В 1996–
1999 гг. сфера применения ЭП расширялась от переноса идей электронной коммер-
ции к оказанию государственных услуг и совершенствованию межведомственного 
взаимодействия» [10, с. 146]. Затем механизмы электронного правительства активно 
внедряются в Великобритании, Канаде, Австралии, Новой Зеландии и Сингапуре.

Важную роль в распространении идей и концепции электронного правительства 
в международном масштабе сыграло подписание 22 июля 2000 г. в Окинаве лиде-
рами стран «Большой восьмерки» (G8): Великобритании, Германии, Италии, Канады, 
России, США, Франции и Японии «Хартии глобального информационного общества». 
Окинавская хартия признавала ведущую роль института государства по разработке 
и внедрению информационно-коммуникационных технологий в политическую сферу 
[13, с. 207]. Следовательно, национальные правительства государств, подписавших 
эту хартию, взяли на себя обязательства приложить усилия по созданию в своей 
стране информационно развитого общества. А электронное правительство как раз 
относится к ключевой телекоммуникационной структуре информационного общества. 
Таким образом, электронное правительство появилось в повестке дня деятельности 
национальных правительств.

Таблица 1
Матрица взаимодействий в рамках электронного правительства

Table 1. E-Government Interaction Matrix

Бизнес Граждане

Государство G2G G2B G2C

Бизнес B2G B2G B2C

Граждане C2G C2B C2C
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Существует несколько подходов к классификации моделей развития «электрон-
ного правительства». Первый подход — эволюционный — базируется на допущении 
о поступательном развитии ЭП. Наиболее популярной эволюционной моделью яв-
ляется предложенная ООН классификация, включающая следующие стадии (табл. 2). 
Существуют иные версии эволюционных моделей «электронного правительства», 
в целом схожие по критериям и стадиям развития. Несмотря на популярность, 
минусами данного подхода являются линейность развития и универсализация кон-
цепции. 

Второй подход — географический — основывается на допущении, что «электрон-
ное правительство» развивается в определенных исторических, культурных, со-
циально-политических условиях. Например, А. А. Сидорова говорит о двух основных 
моделях — западной (США, Канада), в которой большое значение придается раз-
витию механизмов демократического участия граждан, и восточной (Сингапур), где 
упор делается на развитии внутриведомственного взаимодействия и предоставле-
нии услуг бизнесу и населению [8, с. 48]. Е. В. Франгулова говорит уже о четырех 
моделях: континентально-европейской, англо-американской, азиатской и россий-
ской [9, с. 151]. В подходе содержится важная посылка, что развитие «электрон-
ного правительства» обусловлено специфическими факторами региональной среды.

Третий — комбинированный — подход предполагает три модели:
1) модель общественного запроса (инициатива идет «снизу», маркетинговый под-

ход с точки зрения оказания услуг, пример — США);
2) модель административного запроса (инициатива «сверху», основной акцент на 

внутренние бюрократические процессы и борьбу с коррупцией, укрепление «об-
ратной связи», пример — Китай);

3) модель «гонки за лидером» (отсутствие общественного и внутреннего запроса, 
непоследовательность внедрения инновации, ее показной характер).
Вместе с тем стоит сказать, что в данных вариантах содержится обобщенная 

классификация по источнику и характеру запроса на внедрение электронного пра-
вительства, однако здесь отсутствует блок, связанный с «электронным участием» 
граждан.

Данный пробел отчасти восполняется классификацией, предложенной западны-
ми учеными Э. Чэдвиком и К. Мэйем, в основе которой лежат особенности взаи-
модействия государства и общества [3, с. 94–95]. Они выделяют три типа создания 
электронного правительства: 1) менеджериальный, в котором гражданин — клиент 
«сервисного государства», а основной акцент сделан на оказание государственных 
услуг; 2) консультативный, в котором государство взаимодействует с гражданами 
посредством средств «обратной связи»; 3) партиципаторный, где ЭП является вы-
ражением делиберативной демократии и сетевого управления. 

В попытке интеграции данных подходов мы исходим из того, что критерии для 
моделирования электронного правительства должны отражать непосредственно его 
структуру, т. е. внутреннее (электронную администрацию) и внешнее (электронные 
услуги, электронное участие) измерения. В первом случае речь идет о степени 
проникновения информационно-коммуникационных технологий в систему государ-
ственного управления, во втором — о степени участия граждан в функционировании 
«электронного правительства». Отсюда возникает следующая классификация моде-
лей интерактивной коммуникации между органами государственной власти и граж-
данами [4, с. 44–45]: 
1) административно-менеджериальные: здесь большее внимание уделяется вну-

тренней информатизации. При относительно высокой степени участия возмож-
но оказание государственных услуг посредством информационно-коммуникаци-
онных технологий — средств (менеджериальная — «сервисная» — модель явля-
ется пограничной между административной и консультативной);
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2) консультативно-партиципаторные: характеризуются высокой степенью развития 
ИКТ — каналов взаимодействия с гражданами, которые выступают участниками 
процесса принятия решений;

3) ограниченного участия: существуют возможности для участия граждан, однако, 
в силу низкого уровня электронной администрации его потенциал ограничен, 
сохраняются административные проволочки и барьеры;

4) ограниченные и имитационные: к таким моделям можно отнести стадии началь-
ного и расширенного присутствия по ООН, модель «гонки за лидером» Здесь 
электронное правительство в своей деятельности либо ограничивается низкой 
степенью информатизации, либо «фасадным» характером инновации.
При определении модели «электронного правительства» нужно исходить из того, 

что она представляется совокупностью дизайна инновации и реально функциониру-
ющей модели. Дизайн можно выявить по формальным признакам: 1) цели создания 
ЭП, которые зафиксированы в документах (нормативные документы, политические 
заявления, программы и т. п.); 2) дизайну технологических решений для достижения 
этих целей (элементы веб-сайтов, система электронного документооборота и т. д.). 

Реальная же модель ЭП демонстрирует то, как дизайн претворяется в жизнь, 
и определяется эмпирическими качественными и количественными характеристи-
ками. Для внутриорганизационных процессов таковыми будут являться: степень 
проникновения ИКТ; соотношение электронного и бумажного документооборота; 
развитие систем электронного взаимодействия, показатели эффективности органов 
власти. Во втором измерении следует говорить об информационной открытости 
и функциональности веб-сайтов; о количестве доступных сервисов населению; 
о роли электронных форм обратной связи или механизмов в процессе принятия 
решений; о степени вовлеченности граждан. Оценка подобного рода может бази-
роваться на индексах и рейтингах, статистике, «результатах опроса общественно-
го мнения и экспертного опроса среди государственных служащих» [6, с. 18].

Обобщая специфику рассмотренных моделей коммуникации между органами 
государственной власти и гражданами, следует заключить, что применение новых 
и совершенствование старых инструментов электронного правительства являет-

Таблица 2
Модели электронного правительства (версия ООН) 

Table 2. E-Government models (UN version)

Стадия Характеристика

Начальное присутствие 
(Emerging Presence)

Статичный, редко обновляемый веб-сайт с ограни-
ченной информацией

Расширенное присутствие 
(Enhanced Presence)

Размещение на сайтах данных (документов, 
нормативных актов) с возможностью скачивания

Интерактивное присутствие 
(Interactive Presence)

Возможности скачивания защищенных файлов, 
использование электронной цифровой подписи, 
формы обратной связи (электронная почта). Сайт 
регулярно обновляется

Транзакционное присут-
ствие (Transactional 
Presence)

Онлайн-транзакции (платежи, подача документов)

Сетевое присутствие 
(Networked Presence) 

Интеграция сервисов с целью предоставления 
информации, знаний и услуг. Возможности 
онлайн-консультаций с гражданами (форумы, 
опросы)
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ся важной задачей в контексте повышения эффективности системы государствен-
ного и муниципального управления. Использование технологий и инструментов 
«электронного правительства» делает процесс государственного управления бо-
лее открытым, так как граждане получают необходимый уровень информирован-
ности о результатах деятельности органов государственной власти. 

Наш анализ показал, что в рамках реализации административной реформы бы-
ло утверждено множество нормативно-правовых документов, регламентирующих 
реализацию различных механизмов становления и функционирования «электрон-
ного правительства», а также механизмы организации межведомственного взаи-
модействия при предоставлении государственных и муниципальных услуг.

В России процесс реализации инструментов электронного правительства начался 
относительно недавно. Для создания правовых основ развития электронного прави-
тельства в России потребовалось первоначально регламентировать электронный 
документооборот и режим открытости информации о деятельности органов власти. 
Первой программой, которая заложила стратегические цели развития «электронно-
го правительства в России» стала «ФЦП Электронная Россия на 2002–2010 годы»1. 

За короткий период сфера государственных услуг испытала существенные улучше-
ния. На сегодняшний день повышение удовлетворенности государственными услуга-
ми за счет улучшения качественных показателей — важная задача, стоящая перед 
государством. Наиболее результативным решением для формирования «электронно-
го правительства» послужило принятие Федерального закона «Об организации предо-
ставления государственных и муниципальных услуг»2. Данный нормативный акт систе-
матизирует и обозначает основные правила перевода государственных услуг в элек-
тронный вид. Данным законом установлен принцип возможности получения услуг 
в электронной форме, если это не запрещено законом, т. е. законом приписывается 
обеспечение предоставления услуг в электронной форме в обязательном порядке для 
всех органов власти, а необходимость личного взаимодействия получателя услуги 
с органами власти становится исключением из правил.

Также законом регламентировано создание многофункциональных центров (МФЦ) 
по предоставлению услуг по принципу «одного окна». Мы разделяем мнение Н. В. Ми-
роненко, что «преимущество МФЦ состоит в том, что данные организации берут на 
себя все проблемы по межведомственному взаимодействию при получении граж-
данами государственных и муниципальных услуг» [7, с. 4]. Граждане приходят за 
готовым результатом, минуя многие бюрократические барьеры и бумажную воло-
киту. Следствием этого становится повышение комфортности и удовлетворенности 
граждан взаимодействием с органами власти. Сначала проект по пилотному соз-
данию МФЦ затронул лишь некоторые регионы Российской Федерации. В настоящее 
время условия для получения государственных и муниципальных услуг есть у каж-
дого гражданина страны в любом уголке.

Важные механизмы дальнейшего развития электронного правительства в России 
заложены «Государственной программой РФ «Информационное общество на 2011–
2020 годы)».3 Стратегические цели программы направлены на повышение качества 

1   Иншакова Е. Г. Электронное правительство в публичном управлении. М. : Юрайт, 2017. 
С. 14.

2   Об организации предоставления государственных и муниципальных услуг : Федеральный 
закон от 27 июля 2010 г. № 210-ФЗ (с изменениями на 1 апреля 2019 года) // Справочно-
информационная система Консультант Плюс [Электронный ресурс].URL: https://www.consultant.
ru (дата обращения: 12.02.2020).

3   Об утверждении государственной программы Российской Федерации «Информационное 
общество (2011-2020 годы)». Постановление Правительства Российской Федерации от 15 апре-
ля 2014 г. № 313 [Электронный ресурс]: URL: Справочно-информационная система Консультант 
Плюс https://www.consultant.ru (дата обращения: 12.02.2020).



П
О

Л
И

Т
И

К
А

 И
 П

Р
А

В
О

В
О

Е
 Г

О
С

У
Д

А
Р

С
Т

В
О

26  УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 9 . 2020

жизни населения за счет информационных технологий, а также применения теле-
коммуникационных инструментов государственного и муниципального управления 
во всех сферах общественной жизни.

В соответствии со стратегией развития информационного общества в РФ уже 
70% всех государственных услуг в России предоставляется в электронном виде. 
Электронные государственные услуги являются составной частью электронного 
правительства и электронной демократии, и, соответственно, обладают рядом 
характерных свойств. Так, электронные государственные услуги, так же, как и элек-
тронное правительство, относятся к общественным благам, и к одной категории 
общественных благ — опекаемым благам.

По данным некоторых исследований, выявлены следующие преимущества элек-
тронных государственных услуг: экономия затрат и времени на получение необ-
ходимой информации благодаря современным поисковым системам; снижение 
трансакционных издержек, связанных с необходимостью взаимодействия с раз-
личными министерствами и иными органами власти; гибкость, безграничный доступ 
к сервисам в любое время суток; многоканальная доступность — возможность 
доступа к каналу в режиме онлайн с помощью различных платформ (компьютер, 
смартфон, телевизор) и технологий (интернет, мобильная связь); безопасность 
эксплуатации — проверка данных, введенных пользователем, стабильная обратная 
связь и защита данных; прозрачность — возможность для пользователя контро-
лировать свои данные, проходящие стандартные процедуры; удобство пользова-
ния — возможность получения необходимой информации в удобной форме и воз-
можность удобного контакта с чиновниками; снижение коррупции за счет мини-
мизации личных контактов потребителей услуг с чиновниками и посредниками; 
повышение эффективности деятельности поставщиков услуг за счет автоматизации 
процессов по предоставлению услуг, снижения соответствующих затрат и др. [1].

Обновленный за последние годы портал госуслуг, в сочетании с мобильным 
приложением, как действенный инструмент «электронного правительства» помога-
ет сберечь людям время, повышает уровень информированности пользователей 
о предоставлении государственных услуг, и, в целом, повышает эффективность 
государственного управления.

Сегодня все больше граждан активно пользуются интерактивными возможностя-
ми информационных сервисов электронного правительства, в том числе: государ-
ственной автоматизированной системой «Управление»; государственной автома-
тизированной системой «Выборы»; сервисом «Мобильный избиратель»; мобильным 
приложением «Госуслуги» и др.

Первую очередь цифровых сервисов для избирателей по плану запустили на 
Едином портале государственных услуг уже в ходе избирательной кампании перед 
Единым днем голосования. Успешная реализация проекта «Мобильный избиратель» 
в 2017–2018 гг. заложила основу для цифровизации избирательного процесса 
в дальнейших избирательных циклах. Предоставление цифровых сервисов его 
участникам позволит сделать его еще более удобным, доступным и прозрачным. 

Также с конца 2018 г. на «Едином портале госуслуг появилась услуга «Выбор 
избирательного участка на выборах Президента Российской Федерации». Гражда-
не РФ могут подать заявление в электронном виде о включении в список избира-
телей по месту нахождения и принять участие в выборах Президента РФ на любом 
удобном избирательном участке»1.

На данном этапе развития «электронного правительства» в системе государствен-

1   Официальный сайт Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 
Российской Федерации [Электронный ресурс]. http://government.ru/department/55/events/ 
(дата обращения: 12.02.2020).
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ной политики по предоставлению государственных и муниципальных услуг населе-
нию в электронном виде Российская Федерация достигла немалых результатов. Как 
отметил замминистра цифрового развития, связи и массовых коммуникаций Рос-
сийской Федерации, «у российского портала госуслуг самый большой трафик сре-
ди всех государственных порталов в мире — около 1 млрд посещений в 2018 г., 
а мобильное приложение „Госуслуги“ с момента запуска скачано более 30 млн раз»1. 
Планомерно достигаются цели и выполняются задачи по переводу наиболее вос-
требованных для населения и организаций услуг в электронную форму.

Однако, рассматривая успехи, достигнутые за годы активной деятельности госу-
дарственных органов и организаций РФ, и сравнивая их с результатами «электрон-
ного правительства», достигнутыми в зарубежных странах за аналогичный период 
времени, «просматривается явное превосходство зарубежных моделей в темпах 
и уровне результативности» [14, с. 105]. Возникает вопрос, почему РФ не может до-
стигать таких же темпов и уровня развития за то же время и даже более короткие 
сроки и предоставлять гражданам услуги наивысшего качества по минимальным за-
тратам. Мы приходим к пониманию, что ответ на данный вопрос кроется в существу-
ющих проблемах, возникающих в процессе реализации политики по предоставлению 
услуг в электронном виде. Итак, к наиболее важным проблемам, препятствующим 
достижению максимально возможных результатов функционирования электронного 
правительства и предоставления государственных услуг населению в электронном 
виде, относятся: проблема популяризации использования сервисов по предоставле-
нию государственных и муниципальных услуг в электронном виде; проблема недо-
статочного финансирования мероприятий по реализации государственной политики 
по предоставлению услуг населению в электронном виде; проблема «цифрового 
неравенства» как барьер на пути достижения эффективного и оперативного пре-
доставления услуг населению в электронном виде; достаточно сложный механизм 
предоставления услуг в электронном виде с точки зрения нормативно-правового 
регулирования и административных регламентов.

Сегодня важно разработать комплекс мероприятий, который будет способствовать 
планомерному достижению показателей, значительно уменьшит страхи населения 
в отношении новых механизмов предоставления государственных и муниципальных 
услуг посредством информационно-коммуникационных технологий, а также поможет 
гражданам должным образом оценить преимущества использования современных 
механизмов над традиционными.

Параллельно необходимо решать наиболее важную, с точки зрения социальной 
поддержки, проблему существенного цифрового неравенства. Проблема, в большей 
степени, выражена в ограниченном доступе к услугам в электронном виде, когда 
малообеспеченные слои населения обладают меньшими возможностями для полу-
чения наиболее важных государственных и муниципальных услуг в электронном 
виде. Многие граждане, преимущественно из особенно удаленных населенных 
пунктов нашей страны, не имеют даже теоретической возможности получения го-
сударственных и муниципальных услуг в электронном виде. Это обусловлено рядом 
технических причин, начиная от отсутствия даже одного персонального компьюте-
ра на десятки человек, до отсутствия как такового доступа к сети Интернет. Без 
разрешения обозначенной проблемы сохраняются технически и морально устарев-
шие традиционные коммуникационные системы предоставления услуг населению, 
в то время как большинство граждан расценивают перспективу получения услуг 
в электронном виде более удобной.

1   Официальный сайт Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 
Российской Федерации [Электронный ресурс]. http://government.ru/department/55/events/ 
(дата обращения: 12.02.2020).
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Помимо набора теоретических и практических методов, призванных решить 
выявленные проблемы, существует предложение «перейти на новую реестровую 
модель» или «модель электронного досье», в которой будет содержаться вся не-
обходимая информация о гражданах. Подобная методика зарекомендовала себя 
во многих странах мира, таких как Франция, Дания, Испания и другие» [2, с. 75]. 
При формировании такой модели заполнение документов в электронной форме 
и на бумажных носителях сводится к минимуму, поскольку вся необходимая ин-
формация уже содержится в единой базе данных и может быть получена каждым 
органом или организацией, предоставляющей услуги. Каждому гражданину еди-
норазово присваивается идентификационный номер (аналогично ИНН), с помощью 
которого гражданину открывается доступ ко всем интересующим его услугам 
в электронной форме через ЕПГУ и МФЦ и даже с использованием мобильного 
телефона. 

В марте 2020 г. по Указу Президента в Москве стартует эксперимент по вы-
даче электронных паспортов для граждан РФ, с привлечением многофунк-
циональных центров предоставления государственных и муниципальных услуг. 
«К 2024 году россияне должны в полной мере использовать современную фор-
му удостоверения личности, — заявил премьер-министр Дмитрий Медведев 
в среду на совещании по внедрению электронного документа»1. Целью пилота 
являются разработка и запуск инфраструктуры выпуска, выдача и использование 
указанного вида паспорта и мобильного приложения на территории города Мо-
сквы, а также оценка ее эффективности. Электронный паспорт будет представ-
лять собой пластиковую карту с чипом, на котором содержится базовая инфор-
мация о владельце: ФИО, регистрация, водительское удостоверение, СНИЛС 
и ряд других сведений. В текущей версии концепции биометрические данные 
необязательны, но если гражданин захочет их предоставить, то ему будет дана 
такая возможность. Также предполагается, что карта будет связана с приложе-
нием для телефона.

Из сказанного выше можно отметить важность роли «электронного правитель-
ства», деятельность которого заключается в необходимости внедрения практики 
интерактивного взаимодействия с населением и оптимизации предоставления 
государственных и муниципальных услуг населению в каждом регионе Российской 
Федерации. Данные задачи будут достигнуты путем: упрощения процесса полу-
чения услуг для граждан и юридических лиц за счет реализации принципа «едино-
го окна»; сокращения количества требуемых заявителем документов; сокращения 
сроков предоставления государственных и муниципальных услуг; повышения ком-
фортности получения государственных и муниципальных услуг; противодействия 
коррупции и ликвидации рынка посреднических услуг и т. д.

В целом инструменты электронного правительства призваны снизить админи-
стративные барьеры и значительно сократить число посещений госучреждений 
гражданами. В ближайшие годы любой житель России сможет оформить заявку на 
получение согласований и разрешений через интернет, а также оценить качество 
предоставляемых государственных услуг. Переход к оказанию услуг в электронном 
виде существенно упрощает взаимодействие граждан и бизнес-среды с админи-
стративными структурами всех уровней. Уже сейчас через Единый портал государ-
ственных и муниципальных услуг можно получить ряд услуг полностью в электрон-
ном виде. Данные технологии позволяют гражданам напрямую взаимодействовать 

1   Кузьмин В. С. Кабинет министров решил ускорить переход на электронные паспорта // 
Российская газета — Столичный выпуск № 156 (7914) [Электронный ресурс]. URL: https://
rg.ru/2019/07/17/pravitelstvo-reshilo-uskorit-perehod-na-elektronnye-pasporta.html (дата обра-
щения: 12.02.2020).
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с государственными органами управления, учреждениями и организациями по-
средством снятия административных барьеров.

Следует еще раз подчеркнуть, что «электронное правительство» призвано обеспе-
чивать реализацию и защиту права граждан и организаций искать и получать инфор-
мацию о деятельности органов исполнительной власти Российской Федерации всех 
уровней в целях достижения объективно необходимого уровня открытости государства 
для граждан, осуществления общественного контроля за деятельностью этих органов.
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Создание цифровых возможностей участия 
жителей в развитии региона  
как фактор эффективности власти
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РЕФЕРАТ
Никто лучше людей, живущих в регионе, не может знать, что требуется для его раз-
вития. Этот основной постулат современная власть, ориентированная на развитие 
активного гражданского общества, должна сделать основой новой парадигмы управ-
ления.

Ключевые слова: гражданин, гражданское общество, власть, регион, развитие территорий, 
цифровая трансформация, урбанистика, электронная демократия, цифровизация
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ABSTRACT

No one better than people living in the region can know what is required for the development 
of the region. The modern government, oriented towards the development of an active civil 
society, should make this basic postulate the basis of a new management paradigm. 

Keywords: citizen, civil society, power, region, territorial development, digital transformation, 
urban studies, e-democracy, digitalization
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consulting. 2020. N 9. P. 31–41.

Управление командно-административным способом с дистанцированием власти от 
общества возможно только при наличии монополии на информацию. С развитием 
интернета и появлением социальных сетей власть утратила привилегию эксперт-
ности и продуцирования инфоповодов: сейчас создавать контент для многомилли-
онной аудитории может буквально каждый человек с доступом к интернету.

Технологический прорыв в развитии человечества сформировал новый запрос 
на управление, на изменение самой парадигмы власти: открытой, коммуникацион-
но доступной, готовой к диалогу [2–5; 8]. Реализовать эту парадигму возможно, 
создав сеть новых коммуникационных каналов между властью и обществом, равно-
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весно ориентированной на прямую и обратную связь. Трансформация декларатив-
ного, однонаправленного («сверху-вниз») управления в управление публично-от-
крытое — один из важнейших факторов устойчивого развития страны и регионов.

Учитывая взрывообразный рост популярности социальных сетей, появление со-
тен цифровых платформ и инструментов, осуществить создание такой коммуника-
ционной сети стало довольно просто в техническом плане.

Однако до сих пор существует ряд проблем иного рода, которые необходимо 
решить на федеральном уровне.

Первое: проблема доверия к цифровизации. Каждая новая реформа или проект 
таковой, если он касается цифрового контента, сбора цифрового следа, аналити-
ки больших данных и т. п., вызывает волну противодействия, спровоцированную, 
в основном, недостатком информации. Немалую роль играет появление фейков 
и противодействие консервативных общественных движений. В качестве примера 
можно привести кампанию, развернутую против 5G; против Единого федерального 
информационного реестра (ЕФИР); российского суверенного интернета; появление 
определения «цифровой концлагерь». Противодействие же этим дезавуирующим 
кампаниям не оказывается практически никакого даже на федеральном уровне, 
а на региональном и муниципальном оно стремится к нулю. Крайне мало разъяс-
няющей информации на популярных в регионах ресурсах.

Второе: необходимость действовать, исходя из модели поведения граждан. Для 
начала неплохо бы эту модель выявить: проанализировать структуру контента соц-
сетей, выявить болевые точки, реакцию на те или иные новости, упоминания клю-
чевых фигур. Это большая аналитическая и семантическая работа, сбор массивов 
данных, рефлексий, создание нейросетей. Пока такими ресурсами обладают еди-
ничные регионы, а методология и вовсе находится в стадии разработки.

Третье: необходимость объединить цифровые ресурсы в некую «платформу плат-
форм», на которой гражданин может высказать свою позицию и изъявить волю по 
любому общественно-важному вопросу. Электронное голосование по принятию по-
правок в Конституцию России в Нижегородской и Московской областях показало, 
что роль «платформы платформ» вполне может выполнять сайт «Госуслуги». Однако 
и он требует существенной доработки, а также комплекса мероприятий по привле-
чению граждан на эту платформу — работающую уже в новом качестве. Государство 
в этой схеме обезличивается, теряет черты конкретного чиновника, а становится 
неким механизмом для исполнения воли гражданина.

Четвертое: прозрачность. Работая с социальными сетями, гражданин в целом 
понимает алгоритмы их работы и результаты своих действий. Система обратной 
связи власть-общество должна иметь максимальную транспарентность и макси-
мально простые алгоритмы функционирования. Без этого пользователь не будет 
иметь к системе никакого доверия, а значит — не будет ее использовать, что при-
ведет к обрыву коммуникаций и откату на прежнюю позицию власти, закапсулиро-
ванной самой в себе.

Пятое: феномен неизвестного. Помимо понятных алгоритмов общения, требует-
ся разработать понятные алгоритмы решения: какие решения будет принимать 
искусственный интеллект на основе тех или иных данных? Приведем пример Та-
тарстана: в республике успешно апробируются многие цифровые сервисы и си-
стемы, в том числе — «Народный контроль». В СЗФО и ЦФО хорошо работают 
проекты ОНФ «Генеральная уборка» и «Убитые дороги». Однако эти сервисы вско-
ре неизбежно уступят место системам видеонаблюдения со встроенным алгорит-
мом отслеживания вывоза мусора, работы транспорта, уборки территории и еще 
десятка других.

Шестое: заказчиком изменений в госпрограммах является гражданин. Он должен 
ставить задачи государству как исполнителю, государство должно задействовать 
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свои механизмы, решить проблему и отчитаться о выполнении. Можно констати-
ровать, что в современном российском обществе формируются два примерно 
одинаковых по значимости запроса — запрос на сервисность государства и запрос 
на человеческое отношение государства к своим гражданам.

Пока эти шесть проблем не решены в масштабах страны, говорить о выстраи-
вании полноценной коммуникативной системы не приходится.

Почему мы акцентируем внимание на социальных сетях? Это один из наиболее 
действенных механизмов выстраивания содержательного диалога между властью 
и обществом. На сегодняшний день интернетом пользуются практически 80% рос-
сиян. Наиболее популярен он, конечно, среди молодежи — более 90% проводят 
время в Сети [6].

По статистике средний пользователь проводит в интернете 6 ч 38 мин ежеднев-
но. В сравнении с прошлым годом этот показатель сократился на 3 мин., однако 
это все еще 100 дней в году на человека. Если отбросить восьмичасовой сон, 
получится, что 40% времени бодрствования мы с вами онлайн.

Любопытно отметить, что жители разных стран тратят время на интернет по-
разному. Больше всего им пользуются филиппинцы — 9 ч 45 мин, а меньше всех 
японцы — 4 ч 22 мин. Россияне ежедневно находятся в сети на протяжении 7 ч 17 мин.

Россиянин проводит на социальных платформах 2 ч 26 мин ежедневно. Наиболее 
популярны в России WhatsApp, Viber и ВКонтакте1.

Но несмотря на то, что большинство пользователей интернета имеют в соцсетях 
хотя бы один аккаунт, до сих пор они слабо верят в то, что эти же соцсети ис-
пользуют и органы государственной власти. Отклик властей на проблемы, выска-
занные в пабликах — инцидент-менеджмент — производит зачастую wow-эффект2 
от того, что люди не привыкли к такому режиму: выплеснул негодование в Фейс-
буке, а через день власти уже отчитываются о ее устранении. На фоне многолет-
него пренебрежения местных властей «мелкими» проблемами общества, быстрая 
реакция на заявление в неофициальном канале похожа на чудо.

Однако привыкание к новому каналу коммуникации происходит быстро, и к офи-
циальным комьюнити начинают предъявляться те же требования, что и к остальным: 
ответ в течение часа, приложение материалов, подтверждающих решение пробле-
мы. Обратной стороной этих ожиданий становится накапливание негатива в обще-
стве в случае, если требования игнорируются — обращения остаются без ответа, 
ответы грубы и хамоваты, заявления о решении проблем голословны. Еще одной 
проблемой стала потребность граждан коммуницировать с властью не с 9 до 6 по 
будним дням с перерывом на обед, а 24/7, по мере возникновения проблем. 

Это явление — потребность в возможности круглосуточного контакта — наи-
более ярко проявилось во время пандемии, когда у людей появилось время и воз-
можности заниматься делами социума. На этом фоне возрос интерес к действую-
щей системе власти и ее механизмам, появился запрос граждан на власть как на 
опорную точку: жители хотели видеть во власти уверенных в себе людей, которые 
знают, что делать в сложившейся ситуации. Приведем в пример Татарстан, в ко-
тором жители активно следили за работой Президента республики Рустама Мин-
ниханова в соцсетях, поддерживали его и комментировали каждый шаг и решение, 
высказывали свои предложения3. 

1   Интернет 2020 в России и мире: статистика и тренды [Электронный ресурс]. URL: https://
adviana.ru/blog/internet-2020-v-rossii-i-mire-statistika-i-trendy.html (дата обращения: 10.04.2020).

2   Wow-эффект — пиковое положительное эмоциональное состояние человека, когда ре-
зультат существенно превосходит его ожидания. Добиться этого возможно различными 
способами, в которых вы предвосхищаете его ожидания и запросы, приятно удивляете его.

3   Соучастие жителей региона в развитии региона как фактор эффективности власти. 
Заседание экспертного клуба «Волга». Казань, 18 июля 2020 г.
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Напомним, что цифровой рывок начался в Татарстане 8 лет назад, и сейчас ре-
спублика занимает одно из лидирующих мест в России по цифровизации и вовле-
чению граждан в процесс самоуправления. Выше мы уже упоминали инцидент-ме-
неджмент, который, по сути, является сбором мнений граждан в соцсетях и реак-
цией на них. Татарстан пошел дальше, используя максиму «лучшая война та, которая 
не состоялась» — граждане участвуют в процессе управления не на этапе коррекции 
ошибок, а на этапе планирования. Общество создает такое давление на чиновников 
всех уровней, на которое невозможно не ответить. Меняется сама парадигма вос-
приятия: чиновник понимает, что ему не остается ничего другого, кроме как сделать 
так, чтобы жителям было приятно и комфортно, и это огромное достижение регио-
на. 

Система инцидент-менеджмента отлично работает в Москве и Московской об-
ласти, Санкт-Петербурге, были попытки наладить аналогичные сервисы в Пскове 
(сайт ведерников.рф) и Великом Новгороде (Вечевой колокол), в других регионах. 
Где-то получилось, где-то — нет, но за год в целом по стране система инцидент-
менеджмента выявляет до 3 млн проблем1. Процитирую Владимира Табака, заме-
стителя директора АНО «Диалог»: «Сегодня KPI руководителей регионов определя-
ется, в том числе, тем, какая доля из общего объема потенциально решаемых оз-
вученных гражданами проблем действительно решается. Это большая перестройка 
для чиновников, большая трансформация взаимоотношений власти и общества»2.

В этом контексте ошибочно было бы воспринимать цифровизацию как простой 
перевод государственных услуг на цифровую платформу, суть новой коммуникаци-
онной системы — в возвращении властью доверия к себе, к своей деятельности. 
Сейчас люди в качестве основных общественных запросов называют качественную 
медицину, дороги и транспорт, услуги ЖКХ и работу властей. Главной претензией 
к административно-командной, закрытой власти становится ее оторванность от нужд 
общества, решение проблем в собственных интересах, в целом — низкое, непро-
фессиональное качество принимаемых решений. Строительство одной или несколь-
ких цифровых платформ, которые будут так же игнорировать людей, как и живые 
госслужащие — это, безусловно, бессмысленная трата бюджетных денег: должен 
измениться сам принцип коммуникации; скорость и общедоступность, которую обе-
спечивает интернет, должна стать скоростью и общедоступностью в контексте об-
ратной связи. Чиновника в этой системе вполне может — с большей полезностью 
и быстротой реакции — заменить искусственный интеллект. По сути дела, чиновник 
и сейчас является такой программой, выполняющей некие (и только эти) функции.

Мы имеем позитивный опыт использования электронных сервисов на примере 
Москвы. 18 июня на портале mos.ru прошло тестовое электронное голосование по 
благоустройству. В нем приняли участие 88 тыс. чел.: москвичи ответили на во-
прос, что сейчас важнее для города — создавать дополнительные парковочные 
места во дворах или увеличивать площади зеленых насаждений. 

Эту же платформу использовали для голосования за поправки в Конституцию. 
Напомним, что 25–30 июня по поправкам в Основной Закон через интернет про-
голосовали более миллиона жителей двух регионов (Московская и Нижегородская 
области), явка превысила 93%, нарушений зафиксировано не было. Голосование 
показало: сервис — универсален, и его можно использовать по всем абсолютно 
вопросам, касающимся коллективных решений.

На территории любого региона можно выделить какой-то один крупный, значи-
мый район, в котором провести по одному или ряду важных вопросов электронное 
голосование через портал «Госуслуги». С одной стороны, это поможет быстро 

1   Там же.
2   Там же.
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получить релевантный срез общественного мнения, с другой — протестировать 
сервис на готовность к проведению общероссийского Дня голосования в сентябре 
2021 г. Третий позитивный момент такого пробного голосования — демонстрация 
открытости власти народному волеизъявлению и прозрачности процесса [6].

Переход на искусственный интеллект, на интерактивную площадку по обмену 
мнениями, на цифровые платформы, дистанционное голосование — это знаковые 
шаги, приближающие нас к электронной демократии, которую мы пока понимаем, 
в целом, достаточно формально. К примеру, в Новосибирской области даже есть 
такой сайт «Электронная демократия», работающий на первом этапе инцидент-
менеджмента — сборе заявлений. На 11 августа последнее заявление датировано 
14 июля1. Очевидно, что при понимании внешней формы, у ответственных за вне-
дрение инструментов электронной демократии искажено или отсутствует понима-
ние сути самого процесса. Поясним позицию.

Электронную демократию мы рассматриваем как такую форму взаимодействия 
народа и власти, при которой процессы информирования и вовлечения граждан 
в политику, голосование, совместное обсуждение и принятие решений, контроль 
над их исполнением и т. д. осуществляются на основе новейших информационно-
коммуникационных технологий [7].

Следует при этом различать понятия «электронная демократия» и «электронное 
правительство». Вслед за другими специалистами мы считаем, что последнее обе-
спечивает оперативность и удобство в предоставлении гражданам услуг государ-
ственными учреждениями, информирование их о важнейших событиях. Демокра-
тическое качество системы связано с дополнительными возможностями в прове-
дении выборов и личного участия граждан в обсуждении и принятии политических 
решений. В результате люди получают возможность не только сообщать о своих 
предложениях и требованиях, но контролировать и отчасти направлять деятельность 
органов государственной власти. Основные принципы электронной демократии 
зафиксированы в таком важном международном документе, как Рекомендации 
Комитета Министров Совета Европы СМ/REC(2009)1 по электронной демократии.

В Приложении к ним определены главные направления и стандарты в ее раз-
витии: «4. Демократию никогда нельзя считать состоявшейся или совершенной; 
это продолжающийся процесс, в ходе которого постоянно приходится сталкивать-
ся с новыми вызовами и потребностями, требующими адаптации к новым ситуа-
циям. Возможно, наиболее важным из этих вызовов является одна из форм от-
странения граждан от политических процессов. Традиционные представительные 
демократии склонны ограничивать участие граждан простым актом голосования, 
однако избиратели ощущают, что выборы не дают реального выбора между дей-
ствительно различными вариантами политики, и поэтому чувствуют, что не могут 
влиять на политические процессы при принятии решений.

5. Создание информационного общества следует рассматривать и как вызов, 
и возможность укрепить демократические принципы, а также устранить некоторые 
недостатки и узкие места в демократических системах»2.

Мы уже чувствуем эту демократию буквально кончиками пальцев — когда пере-
писываемся в чате с представителями министерства или губернатором, набираем 
обращение в Общественную палату или голосуем ВКонтакте за восстановление 
объекта городского пространства. Это настолько новое состояние для общества, 

1   Новосибирский портал «Электронная демократия» [Электронный ресурс]. URL: http://
dem.nso.ru/ (дата обращения: 10.04.2020).

2   Рекомендации Комитета Министров Совета Европы СМ/REC(2009)1 по электронной 
демократии [Электронный ресурс]. URL: https://www.coe.int/T/r/Parliamentary_Assembly/
[Russian_documents]/[2009]/[Jan2009]/Res1653_rus.asp (дата обращения: 10.04.2020).
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что даже выработка подходящего тезауруса не завершена — мы ищем определения 
для процесса участия гражданина в принятии решений в системе электронной 
демократии: «соучастие», «активная позиция», «вовлечение», но это все не так. Мы 
имеем дело с переходом в руки граждан всей полноты власти, как это и должно 
быть при демократии, когда каждый является носителем уникальной функциональ-
ной нагрузки и каждый ответственен за итог.

Приведем пример из опыта Татарстана1: в городском парке спилили старую, 80-лет-
нюю иву, символ района. Спилили не просто так — в рамках благоустройства обще-
ственных пространств. Разгорелся скандал, в ходе которого власти попытались разъ-
яснить гражданам, почему так поступили, показали проект благоустройства. Проект 
получил максимально негативную оценку, а конфликт продолжил разгораться.

Причина социального микровзрыва — нарушение причинно-следственных связей, 
характерное для устаревшей системы управления. В ней сначала принимается 
решение, потом дается задание архитектору, разрабатывается проект, осущест-
вляется, а потом происходит торжественное открытие парка при большом стечении 
народа. Лет 60–70 назад такой подход работал, сейчас же требуется для начала 
спросить мнения людей, выяснить их потребности. Затем — разработать проект 
и утвердить его на общественных слушаниях. И только потом приступать к реали-
зации. Более того: необходимо создать такую площадку, которая соберет максимум 
заинтересованных людей, групп и мнений. Площадку, на которой возможны обсуж-
дения и прения, прямой (и быстрый) контакт с представителями власти, с архи-
тектором и проектировщиками. Это так называемая «работа по запросу».

Выше мы уже упоминали, что в советское время чаще встречалась «работа по 
плану». Это не означает, что тогда не было общественного запроса. Был, но от-
сутствовали технологии, позволяющие реализовать описанный нами «обратный 
алгоритм». Сейчас мы имеем и запрос, и технологии реализации — на этом стыке 
и появляются инновации в управлении. В качестве примера приведем надоевшие 
всем за десятилетия «квитки» за коммунальные услуги, которые до недавнего вре-
мени приходилось оплачивать, лично приходя в расчетно-кассовые центры или на 
почту. Потом банки подключили оплату онлайн и по QR-коду, но и этого недоста-
точно — расчетные листки по-прежнему печатаются сотнями миллионов по всей 
стране и разносятся вручную по почтовым ящикам. И только в 2020 г. в России 
начали устанавливать интеллектуальные счетчики2, которые передают данные ав-
томатически. К слову, пока этот процесс происходит, а он будет продолжаться до 
2023 г., в Татарстане, цифровом флагмане страны, разработано решение, когда 
любой житель республики может через телеграм-канал передавать показания сво-
их счетчиков за жилищно-коммунальные услуги. Аналогично уходит промежуточный 
проактивный контроль, когда гражданин видит проблему и фиксирует ее на смарт-
фон — это решается с помощью видеокамер и машинного обучения.

Еще один пример превентивного использования инцидент-менеджмента — еже-
дневное онлайн-общение представителей власти и людей. Каждый день, вот уже 
четыре месяца, ведет эфиры, отчитываясь о работе и общаясь с людьми Владимир 
Уйба, глава республики Коми: люди смотрят его ВКонтакте и по телевизору. В счи-
танные дни аккаунты Уйбы набрали более 26 тыс. подписчиков — это каждый де-
вятый житель Сыктывкара3. С 1 апреля 2020 г. ежедневные эфиры проводит в Ин-
стаграм Тимур Нагуманов, глава Альметьевского муниципального района Татар-

1   Соучастие жителей региона в развитии региона как фактор эффективности власти. 
Заседание экспертного клуба «Волга». Казань, 18 июля 2020.

2   Шерункова О. Борьба с неплательщиками: что изменят «умные» счетчики. Газета.ру 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.gazeta.ru/business/2019/12/28/12889016.shtml (дата 
обращения: 10.04.2020).

3   Открытая информация.
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стана: аудитория — 23 тыс. человек. До снятия ограничений по коронавирусу это 
были настоящие телеэфиры с экспертами по теме, сейчас интенсивность снизилась 
до двух эфиров в неделю и приобрела характер оперативной работы с текущими 
запросами. Интересно, что Тимуру Нагуманову удалось выстроить систему быстро-
го ответа на обращения: «…люди ждут, когда им ответят немедленно. Например, 
когда человек обратился в 6:31 утра и в 7:30 он уже пишет: „Ау? Слышь, а ты что, 
ты где? Ты что мне не отвечаешь?“ И это нормально… Задача — ответить крайне 
оперативно, и каждое утро на планерке мы отслеживаем и контролируем ответы. 
Мы сами должны мониторить абсолютно все, но я через свой директ Инстаграма 
узнаю все городские новости быстрее всего. Мы не раздражаемся теперь, когда 
люди говорят, что у нас ямы на дорогах. Наоборот, спрашиваем, где ямы? Потому 
что объехать все дороги и зафиксировать ямы — это отдельный кейс. А когда мы 
людям задаем этот вопрос, мы за короткое время всю информацию соберем. 
И дальше мы директивно работаем с этими адресами. Тем самым мы отвечаем на 
запрос жителей на быструю и качественную обратную связь»1.

Отметим, что для Татарстана это не уникальный опыт: по официальной стати-
стике 28 глав районов республики находятся регулярно в социальных сетях и име-
ют свои личные странички, работают 122 аккаунта муниципальной власти в разных 
социальных сетях, количество подписчиков около 700 000 чел.2 Это создало новое 
информационное пространство, внутри которого оказались и граждане, и пред-
ставители власти, причем оказались на равных: власть потеряла монополию на 
информацию, но никаких катастрофических последствий это не повлекло — наобо-
рот, начал устанавливаться диалог на паритетных началах. Это хороший пример 
коммуницирования властей и общества на площадках социальных сетей и цифро-
вых платформ — один из маркеров зарождающейся на наших глазах электронной 
демократии, о которой говорилось выше.

На наш взгляд, главная цель электронной демократии состоит в поддержке де-
мократии и усилении демократических институтов и процессов. Она дополняет 
традиционные процессы и взаимодействует с ними, основываясь на человеческих 
и культурных ценностях общества. Являясь реализацией власти в электронной 
форме, электронная демократия включает в себя неформальную политику и не-
правительственных участников.

Важным моментом является то, что в процессе коммуникации на публичных 
цифровых площадках реализуются фундаментальные свободы, включая свободу 
информации и доступ к ней, права человека и меньшинств. Политические дебаты 
в такой системе обретают большую аудиторию, а решения, принимаемые в режи-
ме многостороннего обсуждения, имеют большую релевантность. Цели и принци-
пы электронной демократии — прозрачность, подотчетность, ответственность, 
вовлечение, дискуссия, инклюзивность, доступность, участие, субсидарность, до-
верие, социальное сплочение [7].

Из примера голосования за поправки в Конституцию мы можем видеть, что от-
ношения между властью и обществом меняются кардинально: социум требует не-
медленного реагирования, и успешной стратегией становится использование элек-
тронных коммуникаций. Самоизоляция и карантин в период пандемии только уско-
рили этот процесс. Цифровые сервисы — быстрые, связанные с базами данных, 
существенно понижающие риск возникновения проблем «человеческого фактора» — 
множатся. Появление новых цифровых сервисов, в том числе и возможностей 
электронного голосования, требует появления нового законодательства, деклари-

1   Соучастие жителей региона в развитии региона как фактор эффективности власти. 
Заседание экспертного клуба «Волга». Казань, 18 июля 2020 г.

2   Там же.
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рующего и охраняющего цифровые права граждан, необходимо расширить право-
вую базу для электронного голосования. Минкомсвязь после проведения электрон-
ного голосования по поправкам в Конституцию в пилотных регионах готова ис-
пользовать данную технологию и на других выборах. Об этом на заседании ЦИК 
заявил министр Максут Шадаев. Пока, правда, онлайн-голосование на сентябрьских 
выборах пройдет в двух регионах России, но сервис сбора подписей обкатку про-
шел, и прошел успешно, а сама технология оказалась супервостребованной. Кста-
ти, Министерство запустило серию семинаров о цифровых сервисах по сбору 
подписей на региональных выборах1.

Цифровой сервис по сбору подписей избирателей в поддержку выдвижения 
кандидата и списка кандидатов от избирательных объединений в органы государ-
ственной власти субъектов РФ был запущен на портале госуслуг в июне 2020 г. 
Воспользоваться сервисом во время подготовки к выборам 2020 г. могут канди-
даты и избирательные объединения в Челябинской области, Пермском крае и Чу-
вашии. Ответственны за запуск сервисов Минкомсвязи и ЦИК, а реализуются они 
в рамках национальной программы «Цифровая экономика Российской Федерации». 
Реформа идет, но нам есть, куда расти: это отмена «дня тишины», запрет на пу-
бликацию экзитполов до закрытия участков, электронное голосование во всех 
регионах страны и цифровой сбор подписей — тоже по всей стране. 

Электронная демократия — неотъемлемая часть информационного общества. 
Она основана на следующих понятиях: информированность, широкое понимание 
гражданства, участие, предоставление полномочий, включение, дискуссия [7].

Отвечая на возражения, неоднократно высказанные оппонентами о том, что 
только центральные регионы, наиболее обеспеченные интернет-каналами и циф-
ровыми гаджетами, могут претендовать на электронную демократию, отмечу, что 
и Татарстан, к примеру, уже готов к электронному голосованию. Тем более, что 
в любом регионе можно в масштабах одного населенного пункта провести голо-
сование по вопросам местного значения на портале госуслуг, протестировать 
систему. Люди увидят, как легко авторизоваться на портале, получить электронный 
бюллетень. Для властей и профильной структуры это будет позитивным экспери-
ментом. В республике Татарстан все к этому готово, регион может войти в десят-
ку лидеров в данной области. Вполне реально на территории Иннополиса провести 
электронное тестовое голосование по вопросам местного значения.

В период голосования республику с учетом ее национального характера актив-
но атакуют разными фейками. Однако в регионе великолепная реакция, грамотно 
работают пресс-служба Президента РТ, агентство «Татмедиа» и телевизионные 
каналы. Они оперативно разъясняют все происходящее, информируют население2. 
Активность по дестабилизации общества, попытки скомпрометировать инициативы, 
касающиеся введения новых сервисов системы коммуницирования власти и обще-
ства, — еще одно доказательство того, что, во-первых, процесс передачи гражда-
нам функции принятия общественно-важных решений уже запущен и востребован, 
а, во-вторых, он настолько нарушает устоявшиеся привилегии и алгоритмы жизни 
местных элит и заинтересованных политических и финансовых групп, что встреча-
ет резкое, активное (и дорогостоящее) противостояние. Здесь мы наблюдаем 
процесс сплачивания общества и попыток вновь разделить его на управляемые 

1   Минкомсвязь России запустила серию семинаров о цифровых сервисах по сбору под-
писей на региональных выборах [Электронный ресурс]. URL: https://digital.gov.ru/ru/events/ 
39946/ (дата обращения: 10.04.2020).

2  Рыбакова Н. Малькевич предложил протестировать электронное голосование в Иннополисе. 
Татар-информ. 01.07.2020 [Электронный ресурс]. URL: https://www.tatar-inform.ru/news/socie-
ty/01-07-2020/malkevich-predlozhil-protestirovat-elektronnoe-golosovanie-v-innopolise-5753717 
(дата обращения: 10.08.2020).
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легко манипулируемые единицы. Попытки эти эволюционно обречены на провал 
по двум причинам: платформы для общения становятся базой для создания труд-
норазрушаемых общественных объединений и, второе, создание коммуникации 
власть-общество имеет такое количество «нейронов», что никакая масштабная 
дезинформация не в состоянии их уничтожить полностью. Цифровая демократия 
становится инструментом стабилизации общества, налаживания коммуникативных 
связей между социальными слоями, поколениями, территориями.

В качестве примера можно привести волонтерские движения. Сейчас волонтеры — 
это не только добровольцы, выполняющие бесплатно тяжелую и неприятную работу, 
они обладают политической силой. Наверное, каждый третий человек в стране — 
волонтер, или пробовал себя на этом поприще. Закономерно, что волонтерство 
стало фактором консолидации общества и создания социальной стабильности. Фор-
мально не считаясь профессиональным уровнем социальной работы, добровольче-
ство выполняет конкретные социальные функции. Это означает, что волонтерская 
деятельность имеет своей направленностью нравственное воспитание, возрождение 
в социальной среде общечеловеческих ценностей культуры и нравственности, без 
которых государство обречено на гибель.

В современной России участие добровольцев в деятельности НКО привлекает 
«ограниченное число россиян: общий уровень вовлеченности в добровольческую 
деятельность в некоммерческом секторе в 2008 г. составил 3,2% числа занятых 
в экономике», что все же не так мало, учитывая непростые условия, в которых 
развивается у нас третий сектор, и жесткие критерии для определения данного 
статуса. По данным Росстата, на конец 2013 г. в РФ насчитывалось 1346 тыс. чел. 
добровольцев и 113 тыс. социально ориентированных НКО (в 2012 г. — около 
1,5 млн добровольцев, 108 тыс. СОНКО).

Добровольчество — весомый социализирующий фактор, фактор становления 
социальной ответственности, оно снижает конфликтность в стране, помогает быстро 
решать проблемы на местах, понижает социальную напряженность, является бази-
сом для появления социальных инноваций. «Волонтерский вклад может, к примеру, 
помочь изменить пока еще искаженное отношение к научным разработкам, от ко-
торых ждут мгновенных дивидендов, коммерческой выгоды. Здесь стоит сослаться 
на мнение А. Галицкого, одного из изобретателей беспроводного доступа в интер-
нет, относительно прорывных технологий в нашей стране. В частности, он отметил 
проблему нестабильности, зыбкости даже во вполне перспективных отраслях эко-
номики, связанную с тем, что «люди в России стали жить короткими отрезками 
времени», короткими кредитами, короткими проектами, что в науке почти немыс-
лимо. Наука вообще во многом зависит от вклада добровольцев, кто готов жертво-
вать свое время и энергию не только ради денег и славы» [цит. по: 1].

Возможность появления волонтерства в том виде, как оно существует сейчас, 
появилось только за счет развития технологий и новых сервисов коммуникации. 
Во многих регионах власти, к сожалению, отстают от процесса цифровизации 
общества, и не принимают участия в деятельности граждан, тем самым лишаясь 
возможности внести свой вклад в обсуждение инициатив, выработку общих реше-
ний. Это — обратная сторона не выстроенной системы коммуникации, своего 
рода «социальный рикошет». Он наглядно виден в еще одной сфере, в которой 
социальные сети как инструмент обратной связи являются, пожалуй, единственным 
релевантным каналом связи — в туризме. С коронавирусом туризм в регионах за-
мер на срок от 3 месяцев до полугода, понеся большие убытки. Для местных 
бюджетов большинства регионов (Кавказ, Северо-Запад России, города Золотого 
кольца и Серебряного ожерелья) турбизнес и связанная с ним сфера гостеприим-
ства — это одна из крупных доходных статей бюджета, существенная доля само-
занятых, рынок труда. Такие регионы, как Ставропольский край, принимающие 
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туристов, тоже до недавнего времени жили в таком режиме фрустрации. Поэтому 
способность и готовность руководства региона, во-первых, понимать реальные 
проблемы людей и их решать — это дорогого стоит. Известно, что есть очень 
много субъектов РФ, где до сих пор действуют драконовские ограничения и нет 
никакой жизни — тогда возникает очень серьезное недоверие к власти. Коммуни-
кация через соцсети одновременно помогла бы восстановить и обновить рынок 
туруслуг, и, с другой стороны, снизить социальную напряженность. В этом плане 
импонирует позиция губернатора Владимирова (Ставропольский край), который 
всегда отвечал, что не боится быть на острие, принимать вопросы, отвечать на 
вопросы, разъяснять и от этих вопросов, пусть даже и неудобных, не уклоняется1. 
Это один из показателей становления в крае электронной демократии: процесс 
запустился быстрее, чем ожидали, в некотором роде вынужденно и насильствен-
но — но он запустился и моментально встроился в инфополе региона, поменяв его 
структуру, принципы функционирования и даже, в некотором роде, этику.

В целом электронная демократия обеспечивает учет мнений и предложений на-
селения и организаций в процессе принятия политических решений и администра-
тивного управления. Она способствует вовлечению граждан в политический процесс 
в новых, более простых и доступных для них формах. Органы власти непосредствен-
но взаимодействуют с народом, их деятельность становится открытой и эффектив-
ной на основе ускорения всех процедур обсуждения и принятия управленческих 
решений и оказания государственных услуг. Целью такой демократии становится 
оптимизация деятельности политических институтов путем отказа от излишних по-
среднических структур и информационных барьеров, а также прямого и активного 
политического участия народа в общественных делах [7].

Нет сомнений в том, что инновации в сфере электронной демократии, родив-
шиеся на стыке технологий и социального запроса, только начали появляться — мы 
стоим на пороге рождения совершенно нового общества, общества высокого само-
сознания, высокомотивированного и самоконтролируемого. Властные функции 
с течением времени перейдут в виде алгоритмов в ведение искусственного интел-
лекта, очистившись от издержек человеческого фактора. Доступ к массивам данных 
и аналитике даст возможность контролировать любому гражданину практически 
любые процессы — от формирования и исполнения бюджета до модификации 
городского пространства и создания ценностных артефактов общественного бытия. 
Проблемы, порождаемые этим процессом, также специфичны и социум еще не 
сталкивался с ними, а потому и решения находятся в процессе поиска. К пробле-
мам новейшего времени мы можем отнести цифровую ригидность власти, неустой-
чивость общества к фейкам, бесконтрольное продуцирование контента, недооце-
ненность электронной демократии, игнорирование проблемы недоверия и некото-
рые другие, упомянутые в этой статье. Тем не менее, несмотря на их разнообразие 
и постоянную усложняемость, проблемы эти поддаются решению — как в правовом 
поле, так и в пространстве общественного диалога.
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РЕФЕРАТ
Хотя реализация соглашения о Транстихоокеанском партнерстве (ТТП) изменилась в ре-
зультате смены правительства США, суть соглашения о ТТП была унаследована так на-
зываемым «Всеобъемлющим прогрессивным Транстихоокеанским партнерством» (ВПТТП). 
Новое торгово-экономическое соглашение в парадигме ТТП не только будет способство-
вать торгово-экономическому развитию и региональной интеграции, но и подтверждает 
существующее международное разделение труда, что позволит развитым странам реги-
она закрепить ведущее положение, доминируя в общем региональном развитии, что 
приведет к политическим и экономическим последствиям «глубокой интеграции во главе 
с доминирующими странами региона». В этой связи большой интерес представляет 
анализ позиции Китая по отношению к ТТП для понимания видения Китаем дальнейше-
го развития региональной экономической интеграции в азиатском регионе.

Ключевые слова: Азиатско-Тихоокеанский регион, транстихоокеанское партнерство, Ки-
тай, партнерство, региональные организации, интеграция, США
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ABSTRACT
Although the implementation of the Trans-Pacific Partnership (TPP) agreement has changed as 
a result of the change of the US government, the essence of the TPP agreement has been 
inherited by the so-called «Comprehensive progressive Trans-Pacific partnership» (CPTPP). The 
new trade and economic agreement in the TPP paradigm will not only promote trade and eco-
nomic development and regional integration, but also confirm the existing international division 
of labor, which will allow the developed countries of the region to consolidate a leading position, 
dominating the overall regional development, which will lead to the political and economic 
consequences of «deep integration led by the dominant countries of the region». In this regard, 
the analysis of China’s position in relation to the TPP is of great interest for understanding 
China’s vision of further development of regional economic integration in the Asian region.

Keywords: Asia-pacific region, trans-pacific partnership, China, partnership, regional organiza-
tions, integration, USA

For citing: Wan Juntao, Lyubina D. E. Trans-Pacific Partnership and Position of the Peop-
le’s Republic of China // Administrative consulting. 2020. N 9. P. 42–53.

Введение

Двусторонние отношения США и КНР в настоящее время задают тон всей мировой 
системе международных отношений. Относительно роли Китая в делах Азиатско-
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Тихоокеанского региона (АТР) и в целом в мире, существует две различные точки 
зрения. Первая строится на теории «китайской угрозы». Вторая, напротив, указы-
вает на необходимость вовлечения Китая в широкомасштабное сотрудничество 
с США. Согласно теории о китайской угрозе, Китай обладает потенциалом для 
создания неприемлемых для Америки рисков в случае возникновения конфликта 
между ними. У США есть опасения наступления такого момента, когда страны Вос-
точной Азии объединятся под эгидой Пекина в блок, доминирующий в западной 
части Тихого океана. Поэтому, по мнению влиятельных американских аналитиков, 
США должны предпринимать срочные ответные меры по «сдерживанию» главного 
на данный момент соперника в борьбе за региональное и мировое господство. 
В экономической сфере данные меры могут проявляться в ограничении американо-
китайской торговли и американских инвестиций в китайскую экономику, оказании 
давления на китайские власти в вопросах экономической либерализации и т. д. [4].

По сути, страны региона стоят перед выбором в определении своих приорите-
тов — делать ставку на рост экономических связей с Китаем или же опираться на 
США, которые в обмен на экономическую интенсификацию отношений готовы 
предоставить гарантии безопасности. Важным фактором является присоединение 
к соглашению двух исламских государств — Малайзии и Брунея, что дает импульс 
распространению долгосрочных соглашений по правилам «Исламской дуги» от 
Индонезии до Северной Африки. Соединенные Штаты заинтересованы в том, что-
бы меньше играть роль «мирового полицейского», перекладывая ответственность 
за применение силы для сдерживания соперников на союзников Америки. 

Поэтому вместо того, чтобы быть «мировым полицейским», Соединенные Штаты 
попытаются играть более важную роль центра управления в качестве «законодателя 
моды» для остального мира. ТТП в этом смысле является пробным шаром, так как 
обеспечивает благоприятные условия для распространения американских стандартов 
и правил на достаточно широкий круг стран. Стратегия балансирования США с Пе-
кином направлена прежде всего не на унижение Китая, а на улучшение позиций 
других стратегических игроков. Если Соединенные Штаты смогут помочь соседям 
Китая — Японии, Индии, Вьетнаму, Сингапуру, Индонезии и Австралии — реализовать 
свой стратегический потенциал и расширить взаимное сотрудничество, то это при-
ведет к объективным ограничениям для злоупотребления Китаем властью в Азии. 
Соединенные Штаты сделали либерализацию торговли ключевым приоритетом сво-
ей внешней политики. Поскольку всеобъемлющая глобальная либерализация все еще 
остается далекой целью, Вашингтон стремится заключить ключевые региональные 
торговые соглашения, включая Транстихоокеанское партнерство (TPP) и Трансатлан-
тическое партнерство по торговле и инвестициям (TTIP), которые должны обеспечить 
увеличение относительного, по сравнению с Китаем, роста для США и их союзников. 
Китай опасается негативного влияния TPP и TTIP на продвигаемые ими интеграци-
онные проекты, в том числе проект «Один пояс, один путь».

Китайский экспорт на две трети обеспечен компонентами из Японии и стран 
АСЕАН. Создание ТТП делает более выгодной торговлю внутри США, что приведет 
к падению товарооборота с Китаем, так как в результате может просесть китайский 
экспорт. 

Материалы и методы

В научной литературе существует большое количество публикаций, анализирующих 
процесс создания и развития Транстихоокеанского партнерства. В контексте на-
шего исследования представляется интересным рассмотреть позиции Китая и США 
по отношению к ТТП и проанализировать их внешнеполитические действия с точ-
ки зрения реализации их национальных интересов посредством продвижения ими 
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различных форм региональной экономической интеграции в азиатском регионе. 
В основу исследования лег анализ публикаций китайских исследователей, посвя-
щенных вопросу отношения Китая к ТТП [2; 5; 9; 12; 13; 14; 15; 16], а также анализ 
публикаций СМИ и работ англоязычных [19; 22; 23; 24] и русскоязычных авторов 
[4; 6; 10; 11; 17], рассматривающих развитие ТТП (и участие в нем США) как сво-
его рода элемент соперничества между региональными интеграционными объеди-
нениями, предлагаемыми США и Китаем в Азии. 

Обсуждение

По мнению Г. Киссинджера, устойчивое сотрудничество США и Китая может быть 
в интересах Америки, поскольку служит цели нейтрализации Китая. Китайско-аме-
риканское сотрудничество может стать многообещающим стартом для реализации 
возможностей совместного участия в различных областях, направленных на до-
стижение целей в интересах поддержания мира и стабильности в глобальных мас-
штабах. Однако стоит сказать, что выдвинутые с американской стороны концепту-
альные модели «большой двойки» (G2) и «стратегического заверения», а именно 
условия их претворения в жизнь, не очень импонируют китайским представлениям 
о будущих отношениях с американскими коллегами1. На XVIII съезде КПК было за-
явлено, что Китай будет неизменно проводить независимую и самостоятельную 
внешнюю политику, неизменно идя по пути мирного развития2.

В 2011 г. КНР опередил США по объему промышленного производства. В торгов-
ле с Соединенными Штатами у Китая наблюдается значительный профицит. В годы 
кризиса торговый дефицит США с КНР продолжал расти ежегодно на 18% и достиг 
202 млрд долл. в 2011 г., а в первом полугодии 2012 г. он увеличился до 17% [17, 
С. 2–3]. В 2017 г. торговый дефицит между двумя странами достиг 375,2 млрд долл., 
что на 28,2 млрд больше, чем в 2016 г.3 Приведенные данные убедительно свиде-
тельствуют о постепенном экономическом ослаблении США по сравнению с Китаем.

Исходя из понимания в Вашингтоне, что США больше не могут насаждать свою 
политику в АТР без оглядки на других акторов, США избрали для себя курс лави-
рования, то сдерживая, то вовлекая Китай в свои новые проекты, порой выбирая 
тактику подмены китайских понятий на свои собственные. Характерная двойствен-
ность по отношению к Китаю прослеживается в попытках придать китайско-аме-
риканским отношениям на глобальном уровне беспрецедентного статуса, и, в то 
же время, подорвать стремительное возвышение Китая на экономическом про-
странстве. Однако не стоит ожидать, что китайское руководство так легко пойдет 
на американскую «приманку» скромными по китайским меркам для них обещани-
ями. В Пекине хорошо осознают истинные намерения Вашингтона, замаскирован-
ные доброжелательной риторикой и бессодержательным пафосом.

Стремительное развитие событий вокруг Транстихоокеанского партнерства ста-
ло причиной волнений в Пекине, который сейчас тщательно наблюдает за склады-
вающейся обстановкой. КНР, находясь в сильной зависимости от внешних рынков 
и экономик и по этой причине активно содействующий региональной экономической 
интеграции в Восточной Азии, видит в Транстихоокеанском партнерстве разруши-
тельную силу, которая стремится к подрыву той системы, которую Китай создавал 

1   Китай выступил против создания политического альянса между КНР и США // РиаНовости. 
2009. 18 ноября [Электронный ресурс]. URL: http://ria.ru/politics/20091118/194326625.html 
(дата обращения: 09.06.2020).

2   «ЖэньминьЖибао» онлайн [Электронный ресурс]. URL: http://russian.people.com.cn/31521/ 
8023881.html (дата обращения: 12.01.2020).

3   РИА Новости [Электронный ресурс]. URL:https://ria.ru/20190513/1553450182.html (дата 
обращения: 17.05.2020).
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в течение последних лет [21]. Более того, в политических и научных кругах бытует 
мнение, что Соединенные Штаты, прежде всего, ставят своей целью экономическое 
сдерживание Китая, при достижении которой Транстихоокеанское партнерство ис-
пользуется в качестве орудия. Ли Сянъян, директор Института Азиатско-Тихооке-
анских исследований при Китайской академии общественных наук, на этот счет 
сделал заявление: «ТТП является важным элементом стратегии США по возвраще-
нию в Азию, отвечающей как их экономическим, так и геополитическим стимулам, 
главный из которых состоит в торможении роста Китая» [5].

В статье, опубликованной в «Пиплз дэйли», официальном издании Коммунисти-
ческой партии Китая, ведущий специалист по международным делам Дин Ган за-
метил: «США не хотят быть вытеснены из АТР Китаем…ТТП лишь на первый взгляд 
является экономическим соглашением, на самом деле, оно содержит явно поли-
тическую подоплеку воспрепятствовать возрастанию мощи Китая» [1]. Сун Гою, 
доцент факультета международных отношений Университета Фудан в Шанхае от-
мечает, что все текущие участники переговоров по Транстихоокеанскому партнер-
ству являются главными военными союзниками США, что еще раз подтверждает 
тот факт, что США не изменяют своим традиционным методам, и их экономические 
отношения всегда тесно взаимосвязаны с политикой. Через торговые обязательства 
США намереваются укрепить отношения со своими военными союзниками [8]. 

В ответ на все обвинения в заговоре отстранить Китай от важнейших мировых 
процессов, политическая элита США утверждает, что инициаторами данной груп-
пировки выступали не Соединенные Штаты, а другие государства. Перед США 
встала необходимость в условиях ограниченного времени и информации решить, 
готовы ли они включиться в переговоры или отклонить их. По словам Сьюзан Шваб 
[23], никакой речи о сдерживании Китая не могло и быть, когда США получили 
приглашение от Новой Зеландии присоединиться к обсуждению Транстихоокеан-
ского партнерства.

Мэтью Гудман, бывший координатор по делам АТЭС и ВАС, и Уильям Саймон 
из НИИ по стратегическим международным исследованиям, опровергают все ар-
гументы китайских академиков: «Люди, которые верят в «теорию заговора», на-
правленную против Китая, определенно неправы». Мэтью Гудман сделал заявление 
о том, что конечная цель США состоит в том, чтобы вовлечь Китай в региональную 
торговую систему, а побудительные мотивы США в Транстихоокеанском партнер-
стве сходны с теми, что движут интересы США в ВТО. «Такое соглашение, как 
ТТП, требующее от его участников соответствия высоким стандартам, будет спо-
собствовать приближению Китая к новым для него правилам ведения междуна-
родной торговли, пресекая его попытки нарушать или ослаблять этот порядок 
через другие каналы. В этом смысле, правильнее было бы говорить, что стратегия 
США заключается не в том, чтобы экономически сдерживать Китай, а в дальне-
срочной перспективе призвать к соблюдению тех правил и норм, которые вынуж-
дены соблюдать и сами США».

Несмотря на медленное продвижение переговорного процесса, китайские специ-
алисты считают, что если соглашение по Транстихоокеанскому партнерству будет 
реализовано, то оно неминуемо окажет негативный эффект на экономику Китая. Сун 
Гою отмечает, что результатом успешного функционирования Транстихоокеанского 
партнерства станет торговая переориентация, которая выразится в снижении экс-
портной роли Китая и повышении роли государств, входящих в ЗСТ. Так как Транс-
тихоокеанское партнерство будет включать развивающиеся государства, качество 
производимых товаров в которых по качеству сравнимо с китайскими товарами, это 
выразится в растущей конкуренции Китая с этими государствами. Сейчас Китай 
имеет профицит в торговле с США, но Китай рискует потерять свои выгодные по-
зиции при успешном осуществлении инициативы [8].
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Потери Китая от успешного функционирования Транстихоокеанского партнерства, 
по подсчетам экономистов из Института мировой экономики Петерсона, составят 
15 млрд долл., что в принципе не сильно отразится на Китае, если брать в расчет 
объемы китайского ВВП. В долгосрочной перспективе над Китаем нависнет еще 
более серьезная угроза: исследователь Китайской академии общественных наук 
Шэнь Минхуэй предсказывает, что воплощение Транстихоокеанского партнерства 
настроит страны АСЕАН положительно по отношению к возвращению Соединенных 
Штатов в Восточную Азию, что приведет к ослаблению влияния Китая на своих 
торговых партнеров и потере своего ведущего статуса. 

С другой стороны, как считает автор исследования «Транстихоокеанское пар-
тнерство и ответные стратегии Китая» Вэньцзинь Юань, негативный эффект Транс-
тихоокеанского партнерства на экономику Китая будет минимальный, поскольку 
некоторые члены партнерства, такие как Сингапур, Австралия, Новая Зеландия 
находятся абсолютно на другом уровне экономического развития, нежели Китай. 
Специализация этих стран — высокотехнологичная продукция и вторичные товары, 
в то время как в Китае преобладает производство товаров низкой ценовой кате-
гории. Таким образом, развитые страны не представляют для Китая значительной 
угрозы. Более того, общий объем торговли единственных с этой точки зрения 
конкурентоспособных государств Транстихоокеанского партнерства, среди которых 
можно назвать лишь Вьетнам и Малайзию, гораздо меньше, чем в Китае [25].

Существует и такая точка зрения, согласно которой заключение Транстихооке-
анского партнерства будет только на руку Китаю. Интересна логика такого рас-
суждения: чем больше США будут пытаться проводить политику антикитайской 
направленности, тем больше Китай будет вооружаться. Чем больше Китай будет 
наращивать военные мощности, тем более устрашающим он будет выглядеть для 
других азиатских стран, которые впадут в зависимость от американской военной 
поддержки, обеспечивающейся за счет средств самих же азиатских стран. Такая 
порочная зависимость приведет лишь к ослаблению региональных экономик, в том 
числе и экономики Японии. Китай, который окажется вне такого «взаимовыгодно-
го» сотрудничества с Америкой, сможет стать единственной страной, которая вы-
играет от создания Транстихоокеанского партнерства. Помимо всего прочего, США 
не смогут стать надежным импортером азиатских товаров, поскольку китайский 
рынок представляется наиболее емким. В результате нынешняя стратегия Вашинг-
тона только ускоряет возвышение Китая. Как считает исследователь Сакаи Танака, 
«американская политика прикрывается стремлением к многополярности, но на 
самом деле усиливает позицию Китая, претворяясь, что сдерживает его… она под-
талкивает азиатские страны к Китаю, хотя и претендует на союз с ними» [24].

Самым лучшим ответом на создание Транстихоокеанского партнерства для Китая 
будет разработка собственной стратегии по расширению ЗСТ, как считают китайские 
ученые. Ли Вэй, президент Исследовательского центра развития при Государствен-
ном Совете, считает уместной для данного случая старую китайскую поговорку «со-
седи рядом дороже, чем родственники на расстоянии». Близость географических 
рамок между азиатскими государствами является лучшей гарантией для обеспечения 
стабильности и развития каждого из них, а географическая отдаленность партнеров 
прямо пропорциональна их нарастающей со временем отчужденности [25].

Китайское правительство активно поддерживает создание ВРЭП, поскольку счи-
тает, что оно и может стать достойной ответной мерой против Транстихоокеанско-
го партнерства. С помощью этой меры Китай стремится избежать открытого стол-
кновения с США. В ноябре 2012 г. Вэнь Цзябао, тогдашний премьер Госсовета 
КНР, назвал причины, почему Китай обязательно должен участвовать в переговорах. 
Во-первых, Китай ранее пытался подписать двусторонние ССТ с Австралией, Япо-
нией и Индией, однако эти старания оказались неплодотворными. Со вступлением 
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в ВРЭП, Китай может достичь эти цели единовременно. К тому же Китаю импони-
рует подход и идейное оформление организации. В документе «О руководящих 
принципах и целях переговоров по ВРЭП» говорится, что все страны обладают 
своими особенностями, которые нужно уважать, вырабатывая механизмы взаимо-
помощи между всеми участниками.

Согласно сделанному прогнозу МВФ, Транстихоокеанское партнерство и ВРЭП 
по основным макроэкономическим показателям будут приблизительно одинаковы. 
В прессе акцентируется внимание на том, что обе организации являются конку-
рентными и олицетворяют противостояние Китая и США. Тем не менее, министры 
торговли обеих стран заявляют о том, что эти инициативы никак не противоречат 
друг другу, а, напротив, взаимодополняют друг друга, и в будущем их слияние 
может стать началом Азиатско-Тихоокеанской зоны свободной торговли [20].

Все чаще говорят о возможности формирования АТЗСТ. Пути реализации АТЗСТ, 
идея которой была сформулирована в качестве одной из целей Богорской Декла-
рации1 в 1994 г., были обозначены на саммите АТЭС в Иокогаме в 2010 г. «Декла-
рация о достижениях в реализации «Богорских целей» и задачах на последующий 
год», принятая на этом саммите, гласит: «АТЗСТ может быть реализована путем 
выработки всеобъемлющего соглашения о свободной торговле, учитывающего 
и развивающего, среди прочих, такие уже действующие региональные инициативы, 
как АСЕАН+3, АСЕАН+6, Транстихоокеанское партнерство. С этой целью АТЭС вы-
ступит в важной и значимой роли «инкубатора» АТЗСТ, обеспечивая руководство 
и интеллектуальное насыщение процесса ее развития, а также выполняя ключевую 
функцию определения, формулирования и решения торгово-инвестиционных про-
блем «следующего поколения», которые может поставить перед нами создание 
АТЗСТ. АТЭС должен содействовать формированию АТЗСТ, продолжая реализовы-
вать и развивать свою работу в области отраслевых инициатив на таких направле-
ниях, как инвестирование, сфера услуг, электронная торговля, правила определе-
ния страны происхождения товара, стандарты и соответствие, облегчение условий 
торговли и экологические товары и услуги»2.

Авторы книги «Транстихоокеанское партнерство и Интеграция в количественном 
измерении» проанализировали выгоды, которые мир мог бы получить при трех 
сценариях развития региональной интеграции в АТР. Суммарный доход от эконо-
мических трансформаций в рамках Транстихоокеанского партнерства потенциаль-
но может составить 295 млрд долл. в год; если интеграция в рамках Транстихо-
океанского партнерства и АСЕАН+3 окажется в обоих случаях успешной — прибли-
зительно 776 млрд долл. в год. Если же обе ЗСТ в конечном итоге объединятся, 
доходы в рамках единой ЗСТ взлетят до 1,9 трлн долл. в год. В целом позиция 
трех исследователей сводится к тому, что хоть изначально Транстихоокеанское 
партнерство и АСЕАН+3 противопоставлены друг другу и соревновательны в своей 
основе, эти инициативы в будущем могут быть обращены на создание еще более 
широкомасштабной и взаимовыгодной ЗСТ, и не существует никакого противо-
речия или угрозы глобальному объединению региональных экономик [22, Р. 1–3]. 
Однако представляется, что такой сценарий маловероятен, а если и возможен, то 
только в очень отдаленной перспективе.

Президент США Барак Обама в ноябре 2011 г. совершил тихоокеанское турне. 
В ходе этого турне он выступил за расширение военного присутствия США в Ав-

1   Bogor Declaration. 1994. November, 15 // Asia-Pacific Economic Cooperation [Электронный 
ресурс]. URL: http://www.apec.org/Meeting-Papers/Leaders-Declarations/1994/1994_aelm.aspx 
(дата обращения: 18.05.2020).

2   Декларация о достижениях в реализации «Богорских целей» и задачах на последующий 
год. 2010. Ноябрь, 14 // Сайт Президента РФ [Электронный ресурс]. URL: http://www.kremlin.
ru/ref_notes/774 (дата обращения: 18.05.2020).
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стралии, Филиппинах, Сингапуре. Эти действия американского президента были 
расценены многими обозревателями, как политика «сдерживания» Китая. Некоторые 
эксперты призывали Вашингтон, наоборот, направить все усилия на сближение 
с Китаем. Но саммите в Гонолулу Президент США Барак Обама выступил не с при-
глашением КНР о вступлении в Транстихоокеанское партнерство, а с упреками 
в адрес Китая.

Реакция КНР была предсказуема. Пекин подозрительно отнесся к Транстихо-
океанскому партнерству, к организации, которая построена на американских прави-
лах ведения экономических отношений. По этим правилам Китай должен будет со-
гласиться на снижение таможенных пошлин, повысить трудовые и экологические 
стандарты, пойти на сокращение доли государства в экономике, повысить курс 
юаня и т. д. Президент США Барак Обама в статье, опубликованной в Washington 
Post от 2 мая 2016 г., высказал мнение, что только Соединенные Штаты совместно 
со своими партнерами должны устанавливать правила и задавать тон в мировой 
экономике, а остальные страны должны следовать им. В этой связи Транстихо-
океанское партнерство должно способствовать этому и не позволять «конкурентам», 
и в первую очередь Китаю, диктовать свои правила, далекие от идеалов демократии, 
свободного рынка1.

По мнению многих экспертов, Транстихоокеанское партнерство служит инстру-
ментом для США в политике сдерживания КНР в Азиатско-Тихоокеанском регионе. 
Такой вывод можно сделать из заявления президента США Барака Обамы: «Когда 
95% наших потенциальных покупателей живут за границей (вне США), мы должны 
быть уверены, что это мы пишем правила для глобальной экономики, а не страны 
вроде Китая»2. Реакция КНР на это заявление была очень сдержанная, министр 
коммерции Китая Гао Хучэн заявил: «Мы не считаем, что соглашение ТТП направ-
лено против Китая. Мы также не считаем, что ТТП и соглашение ВРЭП противо-
стоят друг другу»3. Можно полностью согласиться с точкой зрения российского 
эксперта Н. В. Стапрана — экономики США и КНР тесно взаимосвязаны и изоляция 
одной из экономик непременно приведет к проблемам для другой и далее: «ТТП — 
это гонка на опережение, а не игра на уничтожение» [7].

Создание Транстихоокеанского партнерства отрицательно сказывается на эко-
номике КНР. Соблюдение правил беспошлинной торговли странами организации 
приведет к переносу производств из Китая в страны-участницы объединения и впо-
следствии — к потере рабочих мест. О переносе своих производств из Китая во 
Вьетнам заявили компании: Интел, производящая электронные устройства и ком-
пьютерные компоненты4, Майкрософт (производство мобильных телефонов)5. С ли-
берализацией торговых барьеров в странах — членах Транстихоокеанского пар-

1   President Obama: The TPP would let America, not China, lead the way on global trade // The 
Washington Post. May 02.2016 [Электронный ресурс]. URL: https://www.washingtonpost.com/ 
opinions/president-obama-the-tpp-would-let-america-not-china-lead-the-way-on-global-trade/2016/ 
05/02/680540e4-0fd0-11e6-93ae-50921721165d_story.html (дата обращения: 12.05.2020).

2   Обама: законы мировой экономики должны писать США, а не Китай // РИА Новости. 
17.04.2015 [Электронный ресурс]. URL: http://ria.ru/economy/20150417/1059079183.html (да-
та обращения: 10.05.2020).

3   Китай не видит в ТТП угрозы для себя // Вести экономика. 23.02.2016 [Электронный 
ресурс]. URL: http://www.vestifinance.ru/articles/67792 (дата обращения: 29.06.2019).

4   80% of world’s computer chips will be made by Intel Vietnam by 2015: CEO] // TUO TRE 
NEWS — THE NEWS GATE OF VIETNAM [Электронный ресурс]. URL: http://tuoitrenews.vn/
business/21324/80-of-worlds-computer-chips-will-be-made-by-intel-vietnam-by-2015-ceo (дата 
обращения: 29.11.2019).

5   Microsoft to shift phone production from China to Vietnam // TUO TRE NEWS — THE NEWS 
GATE OF VIETNAM [Электронный ресурс]. URL: http://tuoitrenews.vn/business/21050/microsoft-
to-shift-phone-production-from-china-to-vietnam (дата обращения: 29.11.2019).
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тнерства товары из Китая будут не конкурентоспособными и в большинстве своем 
не будут соответствовать высоким стандартам.

В этой сложной ситуации КНР необходимо налаживать отношения с Транстихо-
океанским партнерством для снижения отрицательных последствий [3]. У Китая 
есть два пути: стать членом Транстихоокеанского партнерства или отказаться от 
участия. Первый путь приведет к новым условиям, к улучшению трудового законо-
дательства, прав интеллектуальной собственности, к проведению реформ, направ-
ленных на модернизацию китайской экономики [10]. Однако вступление Китая 
в Транстихоокеанское партнерство маловероятно, так как будет означать необхо-
димость подстраиваться под стандарты США. Второй путь, более реален. Китай 
сможет успешно развивать свой проект Новый Шелковый путь, упрочить свои по-
зиции в Азиатско-Тихоокеанском регионе.

Президент США Дональд Трамп 23 января 2017 г., на третий день после вступле-
ния в должность, подписал указ о выходе Соединенных Штатов из Транстихоокеан-
ского партнерства. По его мнению, это партнерство является для Соединенных 
Штатов полной катастрофой. Поэтому необходимо заключать только двухсторонние 
соглашения со странами, входящими в эту организацию и добиваться возвращения 
промышленности и рабочих мест в Америку1. Уход США из Транстихоокеанского 
партнерства положительно скажется на КНР. Освободившееся место займет Китай, 
выразив интерес к изменению проекта Транстихоокеанского партнерства без США 
на более «справедливых» принципах [18].

В ноябре 2017 г. оставшиеся одиннадцать стран-членов организации Транстихо-
океанского партнерства, договорились о подписании нового соглашения. Новое 
соглашение было принято с минимальными изменениями, с целью сохранения ин-
тереса для США к восстановлению партнерства. Одновременно были сохранены 
положения, на которых настаивали Соединенные Штаты, они могут вступить в силу 
после возвращения их в Транстихоокеанское партнерство [19]. В Чили в марте 2018 г. 
было подписано соглашение о создании «Всеобъемлющего и прогрессивного со-
глашения для Транстихоокеанского партнерства» (Comprehensive and Progressive 
Agreement for the Trans-Pacific Partnership) (ВПТТП). По оценкам экспертов, новое 
соглашение во многом похоже на прежнее соглашение по Транстихоокеанскому 
партнерству. Новое соглашение после ратификации членами организации вступило 
в силу 30 декабря 2018 г. [11, с. 96–99].

Гао Фэн — официальный представитель Министерства коммерции КНР, отметил 
решимость Китая отстаивать многостороннюю торговую систему и одновременно 
выступает за развитие региональной свободной торговли. «Что касается механиз-
мов региональной свободной торговли, — указал Гао Фэн, — то позиция китайской 
стороны в этом вопросе последовательна. Мы решительно отстаиваем многосто-
роннюю торговую систему и одновременно выступаем за создание отвечающих 
принципам ВТО, открытых и прозрачных, взаимовыгодных и обоюдовыигрышных 
механизмов региональной свободной торговли»2. С точки зрения реальной внешней 
политики Китая Транстихоокеанское партнерство следует рассматривать как до-
статочно тревожное явление. Страны-участницы явно намерены продолжать это 
партнерство с Китаем или без него, и в зависимости от их уровня успеха у Китая 
может не быть другого выбора, кроме как принять участие в переговорах скорее 

1   Office of the United States Trade Representative [Электронный ресурс]. URL: https://ustr.
gov/about-us/policy-offices/press-office/press-releases/2015/october/summary-trans-pacific-
partnership (дата обращения: 17.10.2019).

2   Китай поддерживает создание отвечающих принципам ВТО механизмов региональной 
свободной торговли — Минкоммерции КНР о ВПТТП // «Рамблер» [Электронный ресурс]. URL: 
https://news.rambler.ru/other/41543414/?utm_content=news_media&utm_medium=read_more&utm_
source=copylink (дата обращения: 20.05.2020).
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раньше, чем позже. Можно ожидать, что участие Китая (или, по крайней мере, его 
интерес) будет возрастать по мере продвижения переговоров и присоединения 
новых членов ТТП.

Краеугольным камнем столкновения интересов Китая и США является разное ви-
дение механизмов регионального экономического сотрудничества в Азии: ТТП и ини-
циатива «Один пояс, один путь». Оба они ориентированы на Азию, которая является 
наиболее динамично развивающейся экономикой в мире. Сопоставляя связи, меха-
низмы сотрудничества, цели и позиционирования, мы обнаруживаем, что они отно-
сятся к двум различным типам механизмов регионального экономического сотруд-
ничества. По мнению Ли Сяньян, «Первый, ориентированный на правила, характери-
зующийся высоким порогом и исключительностью, который отражает философию 
Запада, а второй, ориентированный на развитие, характеризующийся открытостью 
и плюрализмом, относится к новому типу механизмов регионального экономическо-
го сотрудничества, который отражает философию Востока» [5, с. 41]. 

В нормативном плане «Один пояс — один путь» нигде не уступает Транстихо-
океанскому партнерству, но его ориентация на развитие более адаптирована к реаль-
ным потребностям большинства развивающихся стран. Конечно, «Один пояс — один 
путь» не исключают создания своей внутренней системы правил и управления при 
достижении целей развития. Таким образом, это общественный продукт, который 
Китай поставляет в регион и в мир. Будущее взаимодействие между двумя странами 
во многом определит форму новых отношений между Китаем и США, направление 
региональной экономической интеграции в Азии и, возможно, в глобальном экономи-
ческом ландшафте.
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В рамках государственного контракта № 0173100007519000130_144316 «Оказание 
услуг по разработке модели независимой оценки компетенций цифровой эконо-
мики и самооценке гражданами ключевых компетенций цифровой экономики» от 
19.11.2019 между Минкомсвязи России и Российской академией народного хозяй-
ства и государственной службы при Президенте Российской Федерации (РАНХиГС) 
разработана и внедряется открытая модель независимой оценки компетенций 
цифровой экономки (ЦЭ), включающая пять следующих уровней:

1-й — уровень определения предмета оценивания;
2-й — уровень индексации компетенций;
3-й — ролевой уровень;
4-й — уровень внутреннего взаимодействия;
5-й — уровень внешней интеграции.
Модель опирается на универсальные определения компетенций, предложенные еще 

«основоположниками компетентностного подхода» Робертом Уайтом (компетенции — 
это «эффективное взаимодействие с окружающей средой») [1], Дэвидом МакКлеллан-
дом (компетенции — это «некоторые факторы, влияющие на эффективность профес-
сиональной деятельности) [5] и Ричардом Бояцисом (компетенции — это «определен-
ные характеристики или способности человека, которые позволяют ему выполнить 
действия, приводящие к эффективному выполнению работы» [3]. Подобный же взгляд 
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лежит в основе методологии Hay group: «компетенции — это измеримые характери-
стики человека, которые связаны с эффективными действиями на работе, организа-
цией и особой культурой»1. Принципиально важным здесь является то обстоятельство, 
что указанные определения обладают достаточной степенью обобщения и не исполь-
зуют каких-либо сужающих понятий, например, навык, опыт, знания и тому подобное.

Другие исследователи наоборот стараются более четко определить понятие 
компетенции, вводя дополнительные характеристики. Например, Международная 
ассоциация управления проектами (IPMA) в своем стандарте Individual Competence 
Baseline (ICB4) фиксирует, что компетентность — это совокупность знаний, личных 
установок, навыков и связанного с ними опыта, которые необходимы для успеха 
человека2. Встречается такой вариант определения компетенций: «набор моделей 
поведения и навыков, которые люди должны демонстрировать в своей организации» 
[9]. Вероятно, наиболее подробное определение предложено Али Маалеки в ком-
петентностной модели ARZESH: компетентность — это совокупность знаний, уме-
ний, навыков, опыта и поведения, которые приводят к эффективному выполнению 
деятельности индивида [8]. При этом важным является потенциальная «разбирае-
мость» компетенции на составляющие — «breakable into the smaller criteria». Очень 
близкой является и структура, предлагаемая авторами концепции базовой модели 
компетенций цифровой экономики, по мнению которых компетенция содержит 
знание, понимание, умение и опыт [1].

В общем случае исследователи разделяет компетенции в зависимости от вре-
менного контекста [6; 11] — они могут быть входными или выходными. Выходными 
считаются компетенции, когда они рассматриваются как результаты — сотрудники 
демонстрируют компетенции в той степени, в которой их конкретная работа соот-
ветствует или превышает установленные на предприятии или в отрасли стандарты 
работы, что свойственно, например, Соединенному Королевству [13]. В противо-
положность этому входные компетенции, состоящие из кластеров знаний, отноше-
ний, навыков и т. д., рассматриваются как влияющие на способность человека 
к выполнению работы [4; 7; 10].

На первом уровне отрытой модели независимой оценки компетенций ЦЭ за 
основу взяты входные универсальные компетенции, т. е., оцениваются любые ха-
рактеристики или способности человека, позволяющие ему в условиях цифровой 
экономики выполнить действия, приводящие к эффективному выполнению работы, 
или эффективно взаимодействовать с окружающей средой.

Ключевым моментом второго уровня открытой модели независимой оценки ком-
петенций ЦЭ является матричная индексация оцениваемых характеристик и способ-
ностей человека. С одной стороны, осуществляется индексация диагностик по шка-
ле «авторские компетенции» — «справочные компетенции». Авторская адресация 
компетенций — сам разработчик (поставщик) диагностики именует проверяемую 
диагностикой характеристику человека без адресации к внешним справочникам. 
Справочная адресация компетенций — привязка диагностики к одному из подклю-
ченных классификаторов (справочников) компетенций.

Таких подключаемых справочников (классификаторов), вообще говоря, может 
быть произвольное количество, например:
1) классификация цифровых навыков ЮНЕСКО3, осуществляющая первичное раз-

деление цифровых навыков на пользовательские и профессиональные, относя при 

1  Hay Group (2001). The Manager Competency Model. [Электронный ресурс]. URL: http://
www.hayresourcedirect.haygroup.com (дата обращения: 31.07.2020).

2  IPMA standards — Individual Competence Baseline (ICB4) [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.ipma.world/individuals/standard/ (дата обращения: 31.07.2020).

3  Working Group on Education: Digital skills for life and work, 2017 [Электронный ресурс]. 
URL: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000259013 (дата обращения: 07.08.2020).
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этом к профессиональным цифровым навыкам навыки высокотехнологичных про-
фессий (программисты, разработчики, web-дизайнеры, аналитики больших данных 
и т. д.). В свою очередь, пользовательские навыки подразделяются на базовые 
(умение работать с различными техническими устройствами, файлами, Интерне-
том, онлайн-сервисами, приложениями, психомоторные навыки, например, умение 
печатать на клавиатуре или работу с сенсорными экранами) и производные (твор-
ческие навыки для работы в онлайн-приложениях и цифровых сервисах (социаль-
ных сетях, мессенджерах, информационных порталах), способность создавать 
цифровой контент и в целом умение работать с информацией — собирать, струк-
турировать, проверять на достоверность, хранить и защищать данные);

2) европейская модель цифровых компетенций для образования DigCompEdu 2018 
(EU Digital Competence Framework for Educators)1, распределяющая компетенции 
по трем ключевым направлениям: совершенствование механизмов применения 
цифровых технологий в процессах преподавания и обучения; развитие навыков, 
которые необходимы для цифровой трансформации; проведение анализа и про-
гнозирования на основе данных в образовании;

3) модель цифровых компетенций для граждан EU DigComp 2.1 (The Digital Competence 
Framework for Citizens)2 — подробная классификация цифровой компетентности, 
включающая пять областей и 21 цифровую компетенцию, необходимых каждому 
гражданину;

4) модель оценки цифровых компетенций «Цифровая компетентность подростков 
и родителей» [2], разработанная на факультете психологии МГУ им. М. В. Ломо-
носова и включающая четыре вида цифровой компетентности: информационная 
и медиакомпетентность; коммуникативная компетентность; техническая компе-
тентность; потребительская компетентность;

5) модель оценки цифровых компетенций «British Columbia Digital Literacy Framework»3, 
содержащая целевые показатели цифровой грамотности для детей;

6) программа оценки цифровой грамотности «IC3 Digital Literacy Certification»4, осно-
ванная на глобальном стандарте цифровой грамотности IC3 Global Standard 5 (GS5), 
состоящем из трех категорий, по которым необходимо сдавать квалификационные 
экзамены: основы вычислительной техники, жизнь онлайн и ключевые приложения;

7) модель оценки цифровых компетенций «Компетенции 2025»5, подготовленная 
The Boston Consulting Group (BCG), включает помимо технических навыков ра-

1  Redecker C., Punie Y. European Framework for the Digital Competence of Educators: DigComp-
Edu // EUR — Scientific and Technical Research Reports, Publications Office of the European 
Union, 2017 [Электронный ресурс]. URL: https://ec.europa.eu/jrc/en/publication/eur-scientific-
and-technical-research-reports/european-framework-digital-competence-educators-digcompedu 
(дата обращения: 11.08.2020).

2  Carretero Gomez S., Vuorikari R., Punie Y. DigComp 2.1: The Digital Competence Framework 
for Citizens with eight proficiency levels and examples of use // EUR — Scientific and Technical 
Research Reports, Publications Office of the European Union, 2017 [Электронный ресурс]. URL: 
https://ec.europa.eu/jrc/en/publication/eur-scientific-and-technical-research-reports/digcomp-21-
digital-competence-framework-citizens-eight-proficiency-levels-and-examples-use (дата обраще-
ния: 11.08.2020).

3  Digital Literacy Framework [Электронный ресурс]. URL: https://www2.gov.bc.ca/gov/content/
education-training/k-12/teach/teaching-tools/digital-literacy (дата обращения: 11.08.2020).

4  IC3 Digital Literacy Certification [Электронный ресурс]. URL: https://certiport.pearsonvue.
com/Certifications/IC3/Digital-Literacy-Certification/Overview (дата обращения: 11.08.2020).

5  Россия 2025: от кадров к талантам // Отчет Boston Consulting Group. Октябрь 2017 [Элек-
тронный ресурс]. URL: https://www.bcg.com/ru-ru/%D1%80%D0%BE%D1%81%D1%81%D0% 
B8%D1%8F-2025-%D0%BE%D1%82-%D0%BA%D0%B0%D0%B4%D1%80%D0%BE%D0%B2-
%D0%BA-%D1%82%D0%B0%D0%BB%D0%B0%D0%BD%D1%82%D0%B0%D0%BC (дата об-
ращения: 11.08.2020).
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боты с цифровыми устройствами также когнитивные и социально-поведенческие 
компетенции, направленные на обеспечение комфортного существования, эф-
фективную коммуникацию и саморазвитие человека в цифровой среде;

8) перечень ключевых компетенций цифровой экономики1, являющийся приложе-
нием к Методике расчета показателя «Количество выпускников системы про-
фессионального образования с ключевыми компетенциями цифровой экономи-
ки, Тысяча человек», утвержденной приказом Минэкономразвития России от 
24 января 2020 г. № 41, и содержащий пять таких ключевых компетенций2. 
С другой стороны, диагностика адресуется по шкале «практически востребован-

ные [в настоящий момент времени] компетенции» — «теоретически обоснованные 
(экспертные) экспертные». Все вышеперечисленные справочники компетенций по-
падают в категории экспертных, т. е. специалисты в разных областях образования, 
экономики и т. д. считают, что именно так нужно классифицировать компетенции. 
Практическая же востребованность определяется на основе семантического и ча-
стотного анализа баз данных вакансий рекрутинговых агентств. В настоящий момент 
времени лидерами в указанном направлении являются исследователи Университе-
та 20.353. По словам руководителя направления «Развитие на основе данных» Уни-
верситета 20.35 Андрея Комиссарова, «…представленная „Базовая модель компе-
тенций“ — это не перечень и не схема — это динамически обсчитывающий данные 
инструмент, выдающий модели компетенций под заданную рамку деятельности, 
предлагающий инструментальное наполнение деятельности команд специалистов 
разного профиля».

В результате на втором уровне открытой модели независимой оценки компе-
тенций ЦЭ допускается одновременная адресация к авторским компетенциям и к 
произвольному набору справочных компетенций (экспертных или востребованных). 
При этом вводится ограничение на количество адресуемых компетенций из одно-
го справочника — не более одной рубрики из каждого справочника. На стадии 
опытной эксплуатации на платформе реализуется поддержка трех справочников, 
а именно: двух экспертных — «Перечень ключевых компетенций цифровой эконо-
мики» и «Модель цифровых компетенций для граждан EU DigComp 2.1», и одного 
семантического — БМК Университета 20.35.

На третьем уровне модели независимой оценки компетенций ЦЭ определено 
пять типов пользователей:
•	 граждане, осуществляющие оценку своих характеристик и способностей;
•	 сервисы оценки (поставщики диагностик);
•	 работодатели;
•	 поставщики образовательных программ;
•	 витрина (реестр) сервисов оценки и образовательных программ.

Критически важным является наличие двух последних категорий. Разделение 
витрины сервисов оценки и поставщиков диагностик направлено на обеспечение 
независимости оценивания, а наличие поставщиков образовательных программ 

1  Об утверждении методик расчета показателей федерального проекта «Кадры для циф-
ровой экономики» национальной программы «Цифровая экономика Российской Федерации» : 
Приказ Министерства экономического развития РФ от 24 января 2020 г. № 41 [Электронный 
ресурс]. URL: http://docs.cntd.ru/document/564232596 (дата обращения: 11.08.2020).

2  Критически важным является, что данный перечень ежегодно актуализируется на осно-
вании данных АНО «Университет национальной технологической инициативы 2035» (Центр 
компетенций федерального проекта «Кадры для цифровой экономики» национальной про-
граммы «Цифровая экономика Российской Федерации»).

3  Владимиру Путину представили «Базовую модель компетенций» Университета 20.35 
[Электронный ресурс]. URL:https://ntinews.ru/news/unti/vladimiru-putinu-predstavili-bazovuyu-
model-kompetentsiy-universiteta-20-35.html (дата обращения: 31.07.2020).
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позволяет коммутировать диагностики и образовательные программы для граж-
дан посредством единого адресного пространства справочников компетенций 
витрины.

К базовому функционалу гражданина относятся:
•	 работа с витриной сервисов оценки;
•	 получение данных о результатах оценки компетенций в личном кабинете;
•	 рекомендации по образовательным маршрутам в личном кабинете;
•	 выгрузка результатов оценки.

Базовый функционал сервиса оценки содержит:
•	 размещение сервиса на витрине;
•	 аналитические данные об использовании инструментов оценки данного сервиса 

в личном кабинете;
•	 привязки инструментов оценки к компетенциям, специальностям и направлени-

ям подготовки по справочникам витрины;
•	 программный интерфейс для сквозной авторизации и возврата данных о резуль-

татах оценки в личный кабинет;
•	 программный интерфейс для предоставления данных о рекомендованном об-

разовательном маршруте по результатам оценки.
Четвертый уровень модели независимой оценки компетенций ЦЭ определяет 

порядок взаимодействия витрины сервисов оценки и образовательных программ 
с различными типами пользователей, при этом наибольший интерес представляет 
взаимодействие с поставщиками диагностик. Диагностики размещаются в реестре 
на витрине самими поставщиками диагностик. Проведение независимой оценки 
осуществляется онлайн или очно на ресурсе поставщика без встраивания диагно-
стик поставщика внутрь витрины, что обеспечивает, в том числе сохранение ди-
зайна и формата диагностик. Для перехода пользователей с витрины на ресурс 
поставщика и обратной передачи результатов тестирования от поставщика диа-
гностик на витрину для последующей фиксации в личном кабинете (профиле) 
пользователя на витрине поддерживается специализированный прикладной про-
граммный интерфейс (API), основные составляющие которого следующие:
1) адрес API. Адрес контура: https://vitrinadiagnostik.ru/api;
2) формат запросов и ответов API. Работа с API происходит в формате JSON;
3) подпись запросов. Поставщик получает client_id и client_secret внутри плат-

формы. Подпись это jwt-токен, внутри которого находится client_id, а также 
exp — время истечения токена, подписанный с помощью client_secret. Параметр 
exp передается в формате целого числа (timestamp), время учитывается в utc 
таймзоне. Параметр exp должен иметь значение не более чем на час в будущее 
и не менее чем на полчаса в прошлое от времени сервера. Поддерживается 
алгоритм шифрования jwt-токена HS256. Сформированный jwt-токен кладется 
в заголовок Authorization: Bearer <токен>.
Возможные ошибки:

♦♦ ошибка♦авторизации♦(неподписанный♦запрос);
♦♦ ошибка♦истечения♦срока♦действия♦токена;
♦♦ ошибка♦слишком♦большого♦срока♦действия♦токена;
♦♦ ошибка♦неуказанного♦истечения♦срока♦действия♦токена;
♦♦ ошибка♦неверной♦подписи;
♦♦ ошибка♦несуществующего♦client_id;

4) Взаимодействие с API. Витрина для идентификации пользователя на стороне 
поставщика добавляет к адресу диагностики гет-параметр ran_token, по которо-
му поставщик может:

♦♦ запросить♦у♦витрины♦персональные♦данные♦по♦пользователю,♦прошедшему♦диа-
гностику;
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♦♦ отправить♦на♦витрину♦результаты♦прохождения♦диагностики;
♦♦ отправить♦на♦платформу♦перечень♦рекомендованных♦образовательных♦программ;

5) запрос поставщиком у витрины персональных данных пользователя. Адрес ме-
тода — /api/diagnostics.user_info. Принимаемые параметры: ran_token — string.
Возвращаемый ответ: «patronymic»: «Иванович», «id»: 10, «first_name»: «Геннадий», 
«birthday»: «2000-10-10», «last_name»: «Афанасьев».
Полный перечень параметров является расширяемым по мере подключения по-
ставщиков диагностик;

6) отправка поставщиком на витрину результатов диагностики пользователя. Адрес 
метода — /api/diagnostics.process_results. Принимаемые параметры:

♦♦ ran_token — string — токен♦прохождения;
♦♦ result♦(необязательный)♦—♦float♦—♦результат♦диагностики♦в♦процентах♦от♦0♦до♦100;
♦♦ results♦(необязательный)♦—♦результаты♦диагностики♦по♦каждой♦компетенции♦в♦сле-

дующем♦формате:♦“results”:♦{♦“competence_key1”:♦34.5;♦“competence_key2”:♦80;♦},
где competence_key1 и competence_key2 — ключи компетенций, указанные при 
подаче заявки, значения также должны быть от 0 до 100. Если у диагностики 
указаны авторские компетенции, то обязательно отправляется results, если не 
указаны — то result.
В случае использования параметра results, результат должен быть предоставлен 
по каждой из компетенций.
Возвращаемые параметры: status — результат записи:

♦♦ ОК♦(все♦хорошо);
♦♦ Ошибка:♦Не♦найдена♦компетенция♦(относится♦к♦результатам);
♦♦ Ошибка:♦Не♦найдено♦прохождение♦(определяется♦по♦ran_token♦—♦ключ♦прохождения).

Помимо результатов принимаются: текстовое поле (string) с описанием полу-
ченных результатов; рекомендации в виде id образовательных программ (числовое 
значение) и описаний к ним (string). Таким образом, после каждого прохождения 
независимой оценки компетенций ЦЭ возвращается результат, содержащий процент 
владения тестируемым компетенцией или компетенциями (в случае, если диагно-
стика привязана к нескольким авторским компетенциям одновременно) и перечень 
рекомендуемых образовательных программ.

На пятом уровне модели независимой оценки компетенций ЦЭ определяются 
направления потенциальной интеграции витрины как со смежными платформами, 
реализуемыми в рамках федерального проекта «Кадры для цифровой экономики», 
так и с другими актуальными интернет-ресурсами, базовыми из которых являются:
1) поддержка альтернативных способов авторизации;
2) механизм интеграции с базовой моделью компетенций Университета 20.35 в ре-

жиме загрузки справочника и/или в режиме регулярной онлайн синхронизации;
3) программный интерфейс для организации подключения внешних сервисов оцен-

ки компетенций;
4) выгрузка результатов тестирования для использования работодателями и соис-

кателями;
5) возможность выгрузки результатов тестирования в информационные системы, 

отслеживающие цифровой след1.
В части поддержки альтернативных способов авторизации базово реализуются:

♦♦ возможности♦первичной♦аутентификации♦через♦ЕСИА2;

1  См. например, Стандарт цифрового следа [Electronic resource]. URL: https://standard.2035.
university (дата обращения: 20.03.2020).

2  Единая система идентификации и аутентификации — информационная система в Рос-
сийской Федерации, обеспечивающая санкционированный доступ участников информацион-
ного взаимодействия к информации, содержащейся в государственных информационных 
системах и иных информационных системах, https://esia.gosuslugi.ru.
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♦♦ возможность♦первичной♦аутентификации♦в♦системе♦аутентификации♦Leader-ID1;
♦♦ возможности♦первичной♦аутентификации♦через♦социальные♦сети.

Пройти тестирование или войти в реестр аккредитованных поставщиков диа-
гностик на витрине независимой оценки компетенций ЦЭ можно по адресу https://
vitrinadiagnostik.ru (рис.):
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Оптимизация затрат на образовательную 
деятельность в муниципальных районах

Орлов Е. В.*, Брут-Бруляко А. А.
Костромской государственный университет, г. Кострома, Российская Федерация; ev_orlov@
rambler.ru

РЕФЕРАТ
В современных условиях подавляющая доля муниципалитетов в Российской Федерации 
испытывает финансовые трудности, связанные с недостатком финансовых ресурсов и по-
стоянным увеличением объемов затрат. Ключевым направлением улучшения ситуации, 
по мнению авторов, является снижение затрат и перераспределение высвобожденных 
ресурсов на мероприятия, направленные на повышение качества оказываемых населению 
государственных и муниципальных услуг. Некоммерческая концессия позволяет объеди-
нить усилия, финансы, человеческий потенциал и направить ресурсы на решение при-
оритетных проблем. Целью статьи является подтверждение гипотезы о том, что исполь-
зование некоммерческой концессии позволит снизить затраты на финансовое обеспече-
ние образования при сохранении или повышении качества оказываемых населению услуг 
в данной сфере. Полученные в ходе исследования результаты могут быть использованы 
для повышения эффективности деятельности систем образования в муниципальных рай-
онах субъектов Российской Федерации, а их отдельные элементы будут пригодны для 
использования в аналогичных целях и в городских округах.
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ABSTRACT
In modern conditions, the vast majority of municipalities in the Russian Federation are expe-
riencing financial difficulties associated with a lack of incoming financial resources and a con-
stant increase in costs. The key to improving the situation is to reduce costs and redistribute 
the released resources to activities aimed at improving the quality of public and municipal 
services provided to the population. Non-profit concession allows to combine efforts, finances, 
human potential and direct concentrated resources to solving priority problems. The purpose 
of the article is to confirm the hypothesis that the use of non-profit concessions will reduce 
the cost of providing education while maintaining or improving the quality of services provided 
to the population in this area. The results obtained in the course of the study can be used to 
increase the effectiveness of education systems in the municipal districts of all regions of the 
Russian Federation, and their individual elements will be suitable for use in similar purposes 
in towns.
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Введение

Современная ситуация, сложившаяся во внутреннем и внешнем экономико-политиче-
ских контурах Российской Федерации [1; 6; 12; 17; 19; 25 и др.], требует адекватных 
ей мер, направленных на сохранение территориальной целостности и повышение 
равномерности развития всех входящих в состав государства территорий. К сожале-
нию, сегодня даже в научной литературе достаточно часто можно увидеть предложе-
ния [4; 15; 18; 20; 21; 26 и др.], направленные на развитие отдельных администра-
тивно территориальных образований или их групп, выделение особых «зон», получа-
ющих значительные преференции. По мнению авторов, это может быть оправданным 
шагом, если подобные предложения реализуются на изначально депрессивных тер-
риториях. Но когда развитие получают и без того уже существенно опережающие 
соседей муниципалитеты (регионы), что и происходит в подавляющем большинстве 
рассматриваемых случаев, единство страны ставится под угрозу, происходит обе-
злюживание прилегающих к «локомотивам» и более отдаленных территорий, а это 
ведет к снижению эффективности хозяйствования и даже утрате контроля над про-
странствами.

Однако есть авторы, высказывающие сомнения в приемлемости указанного вы-
ше подхода к развитию территорий [14; 16; 22; 23 и др.] или придерживающиеся 
прямо противоположной точки зрения [2; 5; 10; 13; 24 и др.]. Последние пишут 
о необходимости комплексного развития стран, уделения приоритетного внимания 
отстающим в своем развитии территориальным образованиям, и мы, безусловно, 
поддерживаем их позицию.

Одним из инструментов, позволяющих преодолеть указанные деструктивные тен-
денции, является разработанная сегодня на теоретическом уровне [8] некоммерческая 
концессия, которая определяется нами, как форма оптимизации взаимодействия 
законодательно разделенных уровней управления: органов государственной власти 
субъекта Российской Федерации и органов местного самоуправления, основанной 
на договорных отношениях, в результате которой стороны объединяют усилия в це-
лях повышения качества жизни населения, путем перераспределения обязанностей 
по оказанию услуг и осуществлению обеспечивающей деятельности, оптимизации 
структуры и взаимодействия органов управления, общего планирования и развития 
реального сектора экономики.

После разработки основ некоммерческой концессии и выделения ее важнейших 
элементов [7] следующим этапом подготовки к практическому внедрению являет-
ся определение потенциала ее использования. Эффективность внедрения неком-
мерческих концессионных отношений между органами управления субъектом Рос-
сийской Федерации и органами управления входящих в его состав муниципальных 
образований будет определена в данной статье на основе разработанной автора-
ми методической базы, посредством использования которой предполагается под-
твердить или опровергнуть выдвинутую гипотезу о возможности снижения затрат 
в одной из значимых сфер муниципального хозяйства при использовании указан-
ного инструмента развития. Для подтверждения гипотезы будут не только прове-
дены соответствующие расчеты на основе результатов анализа текущей ситуации, 
но и подробно рассмотрены конкретные меры, позволяющие достичь целевых 
значений основных показателей.

Методика исследования

На начальном этапе теоретической апробации некоммерческой концессии видится 
необходимым провести анализ ситуации, складывающейся в выбранной сфере 
хозяйствования, который предполагает подробное рассмотрение ее текущего сре-
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за, а при наличии ретроспективных данных — и динамики показателей за несколь-
ко лет. Где это необходимо, вычисляются средние и медианные значения в раз-
резе единиц анализа. Базовыми показателями в данном случае являются: число 
получателей соответствующих услуг; число оказывающих услуги в рассматриваемой 
сфере организаций; количество персонала, задействованного в оказании услуг; 
затраты бюджетов на оказание услуг.

Необходимо отметить, что «услуги» выбраны в качестве основного объекта 
рассмотрения, так как базу предоставляемых населению органами управления 
и контролируемыми ими организациями благ составляют именно услуги. По-
скольку главной целью данного эксперимента является определение направлений 
и объемов экономии ресурсов, прежде всего финансовых, именно на анализе их 
использования в текущих условиях и необходимо сделать акцент.

Далее необходимо выделить наиболее типичных представителей рассма триваемой 
совокупности муниципалитетов или составить «портрет» среднеста тистического му-
ниципального образования в рассматриваемой сфере, указав средние (средневзве-
шенные) значения основных показателей, включая финансовые. Среди затрат на 
ведение деятельности в данной сфере необходимо произвести разбивку по конкрет-
ным направлениям расходования средств, чтобы определить наиболее значимые 
статьи потенциальной экономии. Как показывает практика, наиболее значимыми 
направлениями расходования бюджетных средств при оказании государственных 
и муниципальных услуг являются следующие: заработная плата и начисления на нее, 
коммунальные услуги и содержание имущества, увеличение стоимости основных 
средств и материальных запасов. Но необходимо отметить, что для каждой сферы 
регионального и муниципального хозяйства распределение расходов по указанным 
направлениям индивидуализировано.

Динамика развития Костромской области и текущая ситуация, сложившаяся в боль-
шинстве сфер регионального хозяйства, рассмотрены нами ранее [9]. Теперь не-
обходимо привести подробное описание целевого положения основных участников 
процессов в рассматриваемой сфере, с учетом возможностей, предоставляемых 
некоммерческой концессией. По возможности необходимо указать целевые значения 
основных показателей, посредством которых можно измерить успешность выполне-
ния заявленных действий. Далее видится необходимым поэтапно представить про-
цесс трансформации рассматриваемой подсистемы регионального хозяйства из 
текущей ситуации в целевое положение, с указанием основных изменений, проис-
ходящих во внутренней структуре, позволяющих получить экономию затрат.

Получаемые в результате внедрения предлагаемых изменений преимущества, 
особенно экономию финансовых ресурсов, нельзя рассматривать в отрыве от 
оценки затрат на их реализацию. Безусловно, преобразования в критически зна-
чимых сферах, в результате отсутствия предварительных расчетов, могут привести 
к столь значительному увеличению единовременных затрат, что бюджеты не смо-
гут их покрыть, или возникновению новых постоянных затрат, перекрывающих 
полученную экономию. В связи с этим необходимо дополнительно рассмотреть 
влияние внедряемых новшеств на остальные статьи затрат. Для установления це-
левых значений эффективности предлагаемых мероприятий видится необходимым 
воспользоваться следующей формулой:

 iR R R Ef∆ = ∑ ∆ = × . (1)

А в случае, когда результаты преобразований уже получены, формулой:

 
( )0 1i i
R R

Ef
R

∑ −
= , (2)
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где Ef — эффективность внедрения предлагаемых мероприятий, выраженная в долях 
единицы или в процентах, R — общие расходы бюджета региона или общие расходы 
в рассматриваемой сфере жизнедеятельности регионального социума, R0i — расходы 
муниципалитета i в рассматриваемой сфере до внедрения предлагаемых изменений, 
R1i — расходы муниципалитета i в данной сфере после внедрения изменений. При

этом  ( )0 1i iiR R R∑ ∆ = ∑ − .
Экономия может также быть представлена как сумма эффектов, полученных 

в разрезе основных направлений расходования средств:

 DR = DR211 + DR213 + DR223 + DR225 + DR291 + DR310 + DR340 + DRn, (3)

где Rn — это расходы по направлению операций сектора государственного управ-
ления с номером n. Отметим, что нумерация индексов введена нами в соответствии 
с Классификацией операций сектора государственного управления, в частности, 
в формуле учтены: 211 — заработная плата, 213 — начисления на выплаты по 
оплате труда, 223 — коммунальные услуги, 225 — работы, услуги по содержанию 
имущества, 291 — налоги, пошлины и сборы, 310 — увеличение стоимости основ-
ных средств, 340 — увеличение стоимости материальных запасов. Именно эти 
направления расходования бюджетных средств являются наиболее значимыми для 
большинства учреждений.

При этом экономия может быть посчитана как по региону в целом, так и в раз-
резе каждого конкретного муниципалитета. В случае, когда основные изменения 
в финансировании отдельных статей известны в разрезе муниципалитетов, фор-
мула расчета бюджетного эффекта будет выглядеть следующим образом:

 ( )i i iEc R D R+ −= ∑ + − , (4)

где Ec — экономия бюджетных средств от внедрения предлагаемых мероприятий, 
Ri+ — сокращаемые в результате преобразований расходы i-го муниципалитета, 
Di — увеличиваемые доходы i-го муниципалитета, Ri– — увеличиваемые расходы 
i-го муниципалитета.

Введение в формулу доходов обусловлено тем, что они могут возникнуть в ре-
зультате проводимых изменений, например, в результате коммерческого исполь-
зования высвобождаемого имущества, но при этом не окажут столь существенно-
го влияния на результирующий показатель, как сокращение расходов, связанных 
с основной деятельностью рассматриваемой сферы хозяйствования.

Завершая расчеты, необходимо распространить полученную на базе среднеста-
тистического муниципалитета экономию на все подобные муниципальные образо-
вания региона, чтобы оценить общий экономический эффект от внедрения пред-
лагаемых мероприятий для экономики субъекта РФ в целом.

Определение и конкретизация гипотезы исследования

Гипотеза исследования состоит в том, что предлагаемый инструмент — некоммер-
ческая концессия — позволит снизить затраты на обеспечение социальной сферы 
и инфраструктуры, повысив эффективность расходования средств за счет повыше-
ния качества оказываемых услуг. Приложение теоретических основ некоммерческой 
концессии к системе управления образованием региона позволит получить исчер-
пывающий ответ на вопрос о достижимости указанных в гипотезе исследования 
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результатов. Эта система была выбрана, поскольку четко прослеживается на всех 
уровнях управления: от федерального до муниципального, затрагивает значительную 
долю жителей, информация о ее деятельности достаточна, от качества ее деятель-
ности в значительной степени зависит миграционная активность населения.

Текущая динамика наиболее значимых показателей системы образования Ко-
стромской области представлена в табл. 1.

Как можно видеть из табл. 1, численность дошкольных учреждений, школ и их со-
трудников существенно, по некоторым позициям более чем в 2 раза, снизилась по 
сравнению с аналогичными показателями, полученными и в 1995, и в 2000 гг. Тут 
в качестве основных причин можно выдвинуть и оптимизацию сети учреждений, и при-
ведение к нормативам по обеспечению педагогическими кадрами, и сокращение 
количества населенных пунктов в результате негативных демографических процессов.

Существенное снижение количества детей, обучающихся в школах, объясняется 
«демографической ямой», образовавшейся в конце 1990-х — начале 2000-х годов. 

Таблица 1
Динамика основных показателей образовательной деятельности  

в Костромской области 
Table 1. Dynamics of the main indicators of educational activity in the Kostroma region

Показатель 1995 2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Число 
дошкольных 
образователь-
ных органи-
заций, ед.

638 494 385 304 286 279 271 253 248 247 238

Численность 
детей в них, 
тыс. чел.

37,7 26,4 27,3 31,3 32,3 33,2 33,7 35,2 36,4 37,3 37,4

Численность 
педагогиче-
ских работ-
ников 
в дошколь-
ных органи-
зациях, чел.

5237 4039 3751 3578 3542 3450 3549 3512 3480 3524 3602

Число 
дневных 
общеобразо-
вательных 
организа-
ций, ед.

566 547 477 391 345 337 332 325 317 311 304

Численность 
детей в них, 
тыс. чел.

113,1 104,5 72,6 62,7 61,3 62,3 62,6 64,8 66,2 68,2 69,6

Численность 
педагогиче-
ских работ-
ников 
в школах, 
тыс. чел.

— 9,1 7,4 5,4 5,1 5,0 5,0 5,1 5,2 5,1 5,0

И с т о ч н и к: Построено на основании [3; 11].
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А рост рождаемости, наблюдаемый и в Костромской области, и в РФ в целом со 
второй половины 2000-х годов, позволил достичь только уровня загруженности 
дошкольных учреждений 1995 г., которому предшествовал период значительного 
спада рождаемости в 1991–1994 гг.

Поскольку системы образовательных учреждений городских округов и муници-
пальных районов существенно отличаются и по составу учреждений, и по их напол-
ненности, и по ряду других значимых показателей, а, следовательно, предлагаемые 
для их развития меры будут также отличаться, видится необходимым взять за ос-
нову для рассмотрения один из типов муниципальных образований. Поскольку об-
разовательная деятельность в сельской местности сегодня сталкивается с наиболь-
шим количеством проблем, именно муниципальные районы были выбраны в качестве 
базиса для теоретической апробации некоммерческой концессии. При этом отдель-
ные элементы предлагаемых новшеств могут послужить основой для реформирова-
ния образовательных систем городских округов.

Определив объект исследования, конкретизируем его гипотезу, введя числовые 
параметры: использование некоммерческой концессии в системе управления об-
разованием в муниципальных районах позволяет снизить затраты на осуществление 
образовательной деятельности на 25% при сохранении или повышении качества 
оказываемых услуг.

Анализ тенденций и ситуации, сложившейся в образовательной сфере 
Костромской области

Начать рассмотрение возможности достижения указанного значения необходимо 
с результатов анализа ситуации, сложившейся в системе образования Костромской 
области в разрезе муниципальных районов, который выявил следующие факты 
и тенденции. 

Срез демографической ситуации в муниципальных районах по состоянию на 
начало 2018 г. можно описать следующими показателями (рассчитано на основании 
обновленных данных, представленных в [8, с. 143]): общая численность населе-
ния — 256,8 тыс. чел.; средняя численность населения в муниципальном районе — 
10,7 тыс. чел.; медианное значение численности населения — 7,7 тыс. чел.; сред-
няя убыль населения в 2012–2017 гг. — 11,6% (максимальная — 18,9%).

На обеспечение деятельности системы образования в муниципальных районах 
Костромской области в 2014–2017 гг. затрачивалось в среднем около 2,8 млрд 
руб. в год.

Общее количество школ в регионе (включая начальные) — 304, из них в сельской 
местности находятся 230. С 2000 г. общее число школ сократилось в 1,8 раза, 
в основном за счет сельских, при этом процессы объединения образовательных 
учреждений их практически не затронули, а численность воспитанников снизилась 
в 1,5 раза. Во всех школах обучается около 70 тыс. учеников, из них в сельских — 
более 26 тыс. К опосредованным получателям образовательных услуг можно от-
нести и родителей обучающихся, для определения их количества необходимо ко-
личество учеников умножить на коэффициент 1,5, поскольку в регионе достаточно 
большое количество многодетных и неполных семей. Таким образом, общее коли-
чество граждан, причастных к получению образовательных услуг в учреждениях 
среднего общего образования в Костромской области, около 175 тыс. чел., что 
составляет 27,6% от общего количества жителей региона. В муниципальных райо-
нах эта доля еще выше — 36,2%.

Среднее количество учащихся школ в одном муниципальном районе — 1100 чел., 
медианное значение — около 800 чел. Из затрачиваемых в среднем на деятель-
ность школ одного района в год 80 млн руб., более 70% финансируется из бюд-
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жета региона, остальное — из муниципального. Средства регионального бюджета 
преимущественно расходуются на оплату труда и начисления.

В последние годы в связи с ростом рождаемости в предшествующий период на-
блюдается тенденция к росту количества учеников школ. Но в случае сохранения 
текущих демографических тенденций (пик рождаемости был пройден в 2016 г., далее 
следует снижение значения показателя) увеличение наполнения школ будет являться 
следствием замены поколения начала 2000-х годов на более многочисленное — на-
чала 2010-х, а через 5–7 лет начнется сокращение численности учеников.

Приведем показатели, аналогичные представленным выше, в разрезе дошкольного 
образования. Общее количество учреждений — 238, из них на селе находится 89. 
С 2000 г. общее число дошкольных образовательных учреждений сократилось более 
чем в 2 раза, а численность воспитанников возросла на 42%. Из более чем 37 тыс. 
воспитанников дошкольных организаций в сельской местности проживает около 11 тыс.

Для получения общего количества граждан, непосредственно и опосредованно 
пользующихся услугами дошкольного образования, используем указанный выше 
коэффициент и получим 92,5 тыс. чел. Это доводит общую долю получателей об-
разовательных услуг (без учета дополнительного и профессионального образова-
ния) до 41,6% от общего количества жителей региона.

Среднее количество воспитанников дошкольных учреждений в одном муниципальном 
районе — 450 чел., медианное значение — 250 чел. Из затрачиваемых в среднем на 
деятельность детских садов одного района в год 32 млн руб. около 40% финансиру-
ется из бюджета региона, остальное — из муниципального. Средства регионального 
бюджета в данном случае также в основном расходуются на оплату труда и начисления.

В среднем на каждый муниципальный район приходится 6 городских и сельских 
поселений, 9–10 школ и почти по 4 детских сада, в значительном количестве случаев, 
совмещенных со школами. В каждом районе присутствуют 1–2 крупные школы, в ко-
торых обучается более 100 учеников, 1–2 средних по размерам (от 30 до 100 учеников), 
остальные можно отнести к малокомплектным. В крупных и средних школах обучается 
более 90% учеников, но затраты распределяются несколько иначе: малокомплектные 
школы получают 25–30% от общих затрат на оплату труда учителей, административ-
ного и вспомогательного персонала школ района, а оплата труда с начислениями со-
ставляет до 75% от общих затрат на образовательную деятельность.

Распределение расходов бюджетных средств на обеспечение образовательной 
деятельности в среднестатистическом муниципальном районе представлено в табл. 2.

Некоммерческая концессия как основа проведения преобразований

В рамках внедрения некоммерческой концессии на базе региональных и муници-
пальных органов, управляющих образованием, создаются рабочие группы, занятые 

Таблица 2
Структура расходов на образовательную деятельность в среднестатистическом 

муниципальном районе (определена авторами на основании обработки информации 
о структурах расходов бюджетов муниципальных районов Костромской области)
Table 2. Structure of expenditure on educational activities in the average municipal district

Наименование показателя Примерная доля, %

Заработная плата 55–57

Начисления на выплаты по оплате труда 16–17

Услуги связи 0,2

Транспортные услуги 0,1
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решением конкретных временных или постоянных задач. К деятельности данных 
групп могут привлекаться представители родителей обучающихся, ученые, рабо-
тающие в совпадающих с деятельностью конкретной группы направлениях, иные 
эксперты. На уровне субъекта РФ на базе органа управления образованием и ву-
за, ведущего подготовку по педагогическим специальностям, создается специ-
альная рабочая группа — «центр компетенций», который:
•	 планирует деятельность системы образования в целом, включая разработку при-

оритетов направления средств на кратко- и долгосрочный периоды;
•	 формирует единые образовательные программы на основании стандартов, 

получаемых из соответствующего федерального министерства, но учитывающие 
местную специфику;

•	 выбирает или разрабатывает наполнение учебных курсов, учебники и вспомога-
тельные материалы, аккумулирует заказы и содействует проведению комплекс-
ных закупок, сопровождаемых контролем качества поставляемых товаров и услуг;

•	 разрабатывает, поддерживает и совершенствует систему дистанционного обу-
чения, привлекает уникальных специалистов со стороны для выполнения еди-
новременных работ в сфере обучения, в том числе с использованием ИКТ;

•	 организует систему повышения квалификации сотрудников, мотивации, плани-
рования их обучения и продвижения;

•	 координирует деятельность системы «поиска талантов» в различных сферах об-
учения, организует их дальнейшее интенсивное развитие;

•	 создает ремонтный страховой фонд, средства которого направляются на ликви-
дацию последствий стихийных бедствий и прочих форс-мажорных обстоятельств, 
а в случае переполнения сверх установленных лимитов — на решение текущих 
проблем развития образования;

•	 осуществляет контроль за деятельностью субъектов других уровней системы 
образования региона.
На базе отдела, управляющего образованием, и центральной школы района 

в рамках деятельности муниципальных рабочих групп с привлечением специалистов 
регионального уровня и педагогической общественности создается «узел», в кото-
ром осуществляются:
•	 планирование деятельности образовательной системы муниципального района 

в тех же рамках, которые заданы системой плановых документов на уровне ре-
гиона;

•	 образовательная деятельность с полным штатом учителей-предметников;
•	 контроль деятельности школ в других поселениях района;
•	 организация интерната и возможностей для одаренных детей совершенствовать 

свои таланты;
•	 дополнительное образование в сферах искусства, спорта и т. д.;
•	 ретрансляция информационных потоков, идущих с регионального уровня, всем 

учебным заведениям района;

Окончание табл. 2

Наименование показателя Примерная доля, %

Коммунальные услуги 8–10

Работы, услуги по содержанию имущества 5–6

Налоги, пошлины и сборы 2–3

Увеличение стоимости основных средств 2–3

Увеличение стоимости материальных запасов 7–8
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•	 содействие аккумулированию и размещению заказов на поставку товаров и ус-
луг, идущих от учреждений района;

•	 содействие развитию системы дистанционного обучения;
•	 создание локальной (как части общей) системы повышения квалификации и про-

движения сотрудников;
•	 перераспределение средств, поступающих из регионального бюджета.

В школах, расположенных в других поселениях района, осуществляется образо-
вательная деятельность, но, в зависимости от количества учащихся, с привлече-
нием разного количества персонала. Так, в крупных школах сохраняется полный 
штат учителей-предметников. В средних по размеру школах учителями обеспечи-
ваются только самые основные предметы, а остальные изучаются либо в интерна-
те, либо под руководством наставников общего профиля (возможно, студентов) 
с привлечением, посредством ИКТ, квалифицированных педагогов удаленно. В ма-
локомплектных школах остаются 2–3 наставника, способствующие в разрешении 
проблем обеспечения учебного процесса и общих вопросов, связанных с обучени-
ем, а практически все занятия проходят с учителями-предметниками дистанцион-
но, посредством «живых» вебинаров. Для малокомплектных школ обучение детей 
в интернате с определенной периодичностью становится обязательным, поскольку 
не все функции обучения можно реализовать дистанционно.

В качестве примера для дальнейшего рассмотрения возьмем среднестатисти-
ческий муниципальный район с соответствующими показателями количества на-
селенных пунктов, учебных заведений и их размеров. Текущая система управления 
общим образованием в таком районе представлена на рис. 1.

В рассматриваемом районе присутствует управляющий образованием муници-
пальный орган — соответствующий отдел местной администрации, две крупные, 
одна средних размеров и шесть малокомплектных школ. Детские сады организо-
ваны на базе крупных, средней и одной из малокомплектных школ.

В ходе реформирования образовательной системы региона предлагается при-
соединить все малокомплектные школы к какой-либо из крупных, как это показано 
на рис. 2, за исключением тех, где этот процесс затруднен значительной отдален-
ностью, периодической транспортной недоступностью, наличием дошкольной груп-
пы или другими подобными факторами. Решением одной из указанных проблем 

Рис. 1. Актуальная схема управления общим образованием района (построена авторами  
на основании информации, полученной в администрациях муниципальных районов)

Fig. 1. Current scheme for managing the general formation of the district (built by the authors 
based on information received in the administrations of municipal districts)
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является создание «домашних детских садов», когда 2–3 пары родителей попере-
менно (для обеспечения отдыха и на случай возникновения форс-мажорных обсто-
ятельств, например, сезонных эпидемий) берут на себя обязанности по дневному 
содержанию и воспитанию нескольких детей, с компенсацией муниципалитетом 
затрат на содержание детей, что будет выгодно и муниципалитету (отсутствие не-
обходимости содержать помещение), и родителям (дети под присмотром, а не-
которые за это получают денежные средства и трудовой стаж).

Фактически это означает закрытие малокомплектных школ, перевод детей, об-
учавшихся в них, на «очно-заочную» форму обучения, и, при наличии возможности, 
использование высвободившегося имущества в других целях, в том числе и сдачи 
в аренду. Подобная форма обучения потребует наличия интерната в одной из 
крупных школ (рис. 3). Средства, направляемые обычно на ремонт 5–6 малоком-
плектных школ, при условии софинансирования из регионального бюджета, не-
обходимо направить на строительство жилого блока крупной базовой школы. От-
сутствие необходимости косметического и капитального ремонта зданий мало-
комплектных школ в течение последующих 3–5 лет позволит сэкономить сумму, 
сопоставимую с затратами на возведение нового здания.

На начальном этапе трансформации системы образования муниципального рай-
она потребуются вложения в обеспечение учащихся, получающих часть образова-
тельных услуг удаленно, компьютерной техникой, а также в развитие инфраструк-
туры связи. Предоставляемые ученикам средства информатизации (компьютеры, 
планшеты, МФУ и т. д.) также должны быть застрахованы, что дополнительно уве-
личит затраты. В случае порчи передаваемых технических средств необходимо 
оперативно производить их замену. Все это актуализирует вопрос наличия резерв-
ного фонда и не отменяет ответственности пользователей.

В среднестатистическом районе, взятом в качестве примера, общее количество 
учащихся малокомплектных школ не превышает 50 чел. При средней цене закупки 
полного комплекта оборудования на одного ученика 50 000 руб. (при оптовой за-
купке и снижении требований к параметрам технических средств, стоимость может 
быть снижена до 35–40 тыс. руб.) единовременные затраты составят 2–2,5 млн 
руб., что сопоставимо со стоимостью строительных материалов и работ, необхо-
димых для проведения косметического ремонта 5–6 школ при подготовке к ново-
му учебному году.

Департамент образования

Районный отдел образования

крупная
школа крупная

школа

средняя
школа

Рис. 2. Присоединение малокомплектных школ к одной из крупных (построено авторами)
Fig. 2. Joining small schools to one of the major
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Для предоставления услуг связи можно также на конкурсной основе привлечь 
одного из операторов мобильной или наземной связи, действующих на территории 
региона. За счет оптовой закупки, стоимость подобных услуг будет 5–10 тыс. руб. 
в месяц, т. е. не более 100 тыс. руб. в год.

Очно-заочная схема учебного процесса предусматривает, что ученики 2–3 не-
дели обучаются дома, получая задания и отправляя результаты их выполнения 
посредством сети интернет, а затем на 1 неделю приезжают в интернат, где про-
водят опыты, общаются с учителями вживую, сдают нормативы, интенсивно обу-
чаются, проходят обследования здоровья и т. д.

Обучение на дому предполагает не только получение заданий и отправку ре-
зультатов, но и занятия по расписанию посредством вебинаров с удаленными 
учителями, общение со сверстниками, в том числе и по вопросам, связанным 
с обучением, самостоятельный поиск информации в реальных и виртуальных би-
блиотеках. Резервную точку доступа к образовательным услугам можно организо-
вать на базе сельской библиотеки, клуба или местной администрации.

В зависимости от количества детей, расположения населенных пунктов, возмож-
ности приема и иных подобных факторов, в интернате они собираются по терри-
ториальному или возрастному принципу. Родителям и детям, обучающимся сегод-
ня в крупных школах района, но проживающим не в тех населенных пунктах, где 
расположено учебное заведение, будет предоставлен выбор межу очной и очно-
заочной формами обучения.

Дети, обучающиеся в оставшейся малокомплектной школе и в школе средних 
размеров, для проведения интенсивных фаз обучения с использованием редких 
учебных материалов и оборудования, с привлечением педагогов высокой квали-
фикации, также периодически приезжают в интернат, но с меньшей частотой, чем 
дети, находящиеся на очно-заочной форме обучения. Согласование учебных планов, 
расписания занятий, возможностей высококвалифицированных педагогов и транс-
портной доставки детей является задачей работников, ответственных за составле-
ние расписания в школе, на базе которой организован интернат.

Следующим логичным шагом на пути реформирования районной системы об-
разования является преобразование системы разрозненных учебных заведений 
в один или несколько «школьных округов», как это представлено на рис. 4.

В этом случае происходит совмещение отдела образования районной админи-
страции с администрацией школьного округа. Необходимо отметить, что в школь-
ные округи объединяются учреждения общего, дошкольного и дополнительного 

Рис. 3. Схема управления общим образованием района после оптимизации  
(построено авторами)

Fig. 3. Scheme of management of general educational of the district after optimization
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образования. Это позволит повысить качество управления, снизит потребность 
в управленческих кадрах. У руководителя округа будет два вида заместителей: 
функциональные (по учебной, воспитательной работе, дошкольному образованию 
и т. д.) и территориальные, работающие в удаленных «филиалах». Единая система 
планирования деятельности, распределения и оперативной замены кадров (в том 
числе и студентов-практикантов), финансовых потоков, профессиональное участие 
прошедших соответствующую подготовку лиц в размещении заказов на поставку 
товаров, работ, услуг, бухгалтерское обслуживание, объективное определение 
приоритетов расходования средств, в том числе и на содержание движимого и не-
движимого имущества в надлежащем состоянии, и другие подобные аспекты по-
зволяют говорить о существенном повышении эффективности системы образова-
ния района в случае реорганизации в школьный округ.

Экономия бюджетных средств будет значительней за счет сокращения расходов на 
административный аппарат, даже при условии повышения размеров денежного до-
вольствия сотрудников на сохраняемых должностях в связи с реальным расширением 
круга обязанностей. Но и в случае если реформа дойдет только до уровня, указанно-
го на рис. 3, произойдет снижение затрат в следующих направлениях и размерах.

Экономия оплаты труда, при закрытии малых школ, в среднем (в разрезе рай-
онов) составит 25–30% от общего ФОТ с начислениями. За счет привлечения 
новых сотрудников к деятельности в интернате, а также увеличения нагрузки пе-
дагогических работников и расширения зон обслуживания технического персонала 
базовой школы, экономический эффект по оплате труда составит 20%.

Оптимизация сети образовательных учреждений приведет к снижению примерно 
в 2 раза расходов по таким направлениям, как «коммунальные услуги» и «услуги по 
содержанию имущества». Именно в малокомплектных школах, по причине отсутствия 
на селе полного спектра коммунальной инфраструктуры, часто используются неэко-
номичные (более дорогие и с существенно меньшей, чем у альтернативных видов, 
теплотворной способностью) виды топлива, например, дрова. Экономия на комму-
нальных расходах учреждений образования и поставке дров для них, составляющих 
сегодня более 60% в затратах бюджета муниципального района на образовательную 
деятельность (при условии финансирования оплаты труда, как основной статьи рас-

Рис. 4. Схема управления образовательными организациями района  
в системе «школьный округ» (построено авторами)

Fig. 4. Scheme of management of educational organizations of the district  
in the “school district” system
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ходов, из бюджета субъекта РФ), при снижении в 2 раза, в результате оптимизации 
сети учреждений, составит около 30% образовательного бюджета района, а это, даже 
в самых слабозаселенных из них, эквивалентно сумме, превышающей 3 млн руб. в год.

Около 10% от указанных выше затрат муниципального бюджета сегодня рас-
ходуется на питание школьников и воспитанников детских садов. Перевод школь-
ников на очно-заочную форму обучения сохранит текущие объемы финансирования 
по данному направлению, поскольку детям надо будет предоставлять питание 
в школе-интернате не каждый учебный день месяца, а одну неделю из него, но 
вместо одноразового, будет нужно осуществлять трехразовое питание. Экономия 
может быть получена за счет централизации закупки продуктов для школы-интер-
ната и отсутствия необходимости доставки продуктов в отдаленные школы.

Уровень оплаты «транспортных услуг», предположительно, сохранится. Но воз-
можно и его незначительное снижение за счет замены каждодневных коротких 
рейсов «до школы» для детей, проживающих в отдаленных населенных пунктах, на 
доставку в интернат и обратно по 1 разу в неделю.

Сокращению расходов будет также способствовать снижение необходимости в «уве-
личении стоимости основных средств и материальных запасов», составляющих око-
ло 12% в расходах муниципальных районов на образование. Совокупное снижение 
по данному направлению оценивается в 1/3 от текущего уровня, т. е. на 4%.

Дополнительным направлением совершенствования кадрового обеспечения об-
разования на селе является активизация привлечения студентов и выпускников 
педагогических специальностей вузов, которые присутствуют в подавляющем боль-
шинстве регионов, и Костромская область здесь не является исключением. Это 
также позволит снизить затраты на оплату труда, поскольку работа недипломиро-
ванного специалиста должна оплачиваться ниже, чем труд выпускника вуза и, тем 
более, опытного педагога. К тому же студенты, в случае академической успевае-
мости, дополнительно получают стипендию, что повышает уровень их доходов.

В рамках некоммерческой концессии региональная и муниципальные рабочие 
группы совместно определяют приоритетные направления подготовки педагогиче-
ских кадров, согласовывают свои потребности с учебными планами университета. 
Определение количества студентов, принимаемых на обучение по той или иной 
специальности, происходит на основании текущих и перспективных потребностей 
образовательных организаций, действующих на территории региона.

Заключая целевые договоры на обучение на педагогических специальностях, 
региональные и муниципальные власти получают квалифицированных «наставников» 
(студенты старших курсов), которые по окончании обучения обязаны отработать 
по распределению в местах, указанных «центром компетенций» как оплатившей 
образование стороной. В период обучения, во время прохождения педагогической 
практики, студенты направляются в средние и малокомплектные сельские школы 
в качестве наставников. Это позволяет им перенимать практический опыт старших 
коллег, которые руководят их деятельностью из районного и регионального центра. 
Вопросы организации педагогической практики таким образом, чтобы все вакансии 
наставников были заняты, также находятся в поле взаимодействия органов власти 
и университета, совмещения учебных процессов школьников и студентов.

Для стимулирования к достижениям в труде необходимо ввести шкалу мотивации, 
приводящую в соответствие эти достижения и вознаграждение, вариативная осно-
ва которого предусматривает либо рост оплаты труда, либо перемещение в более 
крупные учебные заведения, либо использование еще каких-нибудь, значимых для 
молодых педагогов, механизмов и методов стимулирования, в том числе и нема-
териальных. Это потребует одновременно индивидуальных подходов к стимулиро-
ванию (в зависимости от устремлений и особенностей каждого педагога) и жесткой 
формализации поощряемых достижений.
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У руководителей учебных заведений (и органов управления образованием) по-
явится выбор — они смогут определять, кого из студентов, побывавших у них на 
практике, они хотели бы видеть в качестве своих постоянных сотрудников. А у сту-
дентов, приходящих на работу, уже будет сформировано представление об орга-
низации, в которой им предстоит трудиться.

Часть процессов, включая ответы на наиболее часто встречающиеся вопросы уче-
ников и родителей, можно улучшить с помощью RPA (Robotic process automation — это 
технология автоматизации процессов, основанная на использовании программных 
роботов или искусственного интеллекта), снизив при этом необходимость обращать-
ся к специалистам. Такая система может быть создана только на уровне региона, ее 
«провайдерами» становятся органы местного самоуправления, а пользователями 
ученики, родители и учителя. Переход на RPA сегодня активно происходит в коммер-
ческой сфере — с помощью данной технологии уже работают call-центры, бухгалтер-
ские и юридические отделы, IT-службы, аналитические и иные подразделения. 

В образовании происходят идентичные процессы, появляются востребованные 
интернет-сервисы (например, яндекс-учебник, ростелеком-лицей и др.). Удаленная 
идентификация пользователей в банковской сфере нормативно установлена и ис-
пользуется уже сегодня, в перспективе можно ожидать аналогичных решений при 
организации оказания государственных и муниципальных услуг. В точке предостав-
ления услуг остаются только клиентские менеджеры (в нашем случае — это сту-
денты-наставники). При этом бо́льшая часть клиентских коммуникаций также пере-
ходит в on-line: мессенджеры, чаты, видеосвязь.

Цифровые инструменты позволяют вовлечь в процесс оказания услуг населению, 
в том числе и в сфере образования, множество качественных специалистов. Дея-
тельность распределенных команд, образуемых на основе привлечения специалистов, 
относимых к разным уровням системы управления, обеспечивается механизмом 
некоммерческой концессии. Новые возможности взаимодействия субъектов, при-
надлежащих к различным уровням системы образования и системы управления, 
возникающие на стыке цифровизации и некоммерческой концессии, позволят в рам-
ках единого бюджетного финансирования оказывать комплексную образовательную 
услугу с экономией и меньшим количеством перетоков финансовых средств между 
органами управления и структурами, ее оказывающими.

Наиболее затратными направлениями расходования средств, связанными с об-
разованием на селе, кроме заработной платы, являются: ремонт и строительство 
зданий и сооружений; приобретение учебного оборудования и мебели. В рассма-
триваемом среднестатистическом муниципальном районе в настоящее время шесть 
малокомплектных школ требуют частичного косметического ремонта каждый год, 
а один раз в 10 лет каждая из них требует капитальных ремонтных работ.

Отказ от ремонта пяти малокомплектных школ за счет средств бюджета системы 
образования района позволит высвободить не только финансовые ресурсы, но 
и трудовые, находящиеся летом (в период наибольшей потребности в ремонте 
помещений учебных заведений) в сельской местности в недостаточном количестве. 
Это позволит более оперативно и качественно осуществлять подготовку сохраня-
емых учебных заведений к новому учебному году.

Указанная экономия в дальнейшем, при сохранении объемов ассигнований бюд-
жета на ремонт учебных заведений, позволит не только более качественно осу-
ществлять текущий ремонт, но и проводить капитальный ремонт в соответствии 
с нормативами, осуществлять, в случае необходимости, новое строительство или 
вкладывать их в другие проекты, направленные на развитие системы образования.

Дети, занимающиеся в школе по очной и очно-заочной формам обучения, могут 
использовать одну учебную литературу, мебель, оборудование, вспомогательные 
материалы, а для обеспечения деятельности одного учителя-предметника требу-
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ется существенно меньше затрат, чем 6–7 учителей в малокомплектных школах. 
Таким образом, необходимость в закупке указанных выше элементов учебного 
процесса становится меньше, а, следовательно, на те же самые средства, что вы-
деляются на подобные нужды на современном этапе, можно закупить либо более 
качественные аналоги, либо приобрести дополнительные единицы (особенно это 
касается оборудования, материалов и литературы), которые позволят изучать пред-
меты более глубоко, ставить дополнительные опыты и т. д.

Приобретение дополнительного оборудования позволит вывести на новый уро-
вень работу с одаренными детьми, поиск и развитие талантов в различных сферах 
(наука, культура, спорт, техническое творчество), что потребует использования 
новых технологий и методов обучения, повышения квалификации действующих или 
донабора новых педагогических кадров, дальнейшего развития материально-тех-
нической базы учреждений образования.

Оценка итоговой эффективности рассмотренных мероприятий

Как указано выше, на обеспечение деятельности системы образования в муници-
пальных районах Костромской области затрачивается в среднем около 2,8 млрд 
руб. в год, следовательно, годовая экономия бюджетных средств от внедрения 
предложенных мероприятий составит более 700 млн руб. (расчеты, проведенные 
с использованием формул 2 и 3, представлены в табл. 3), которые могут быть 
перераспределены на развитие системы образования, совершенствование обра-
зовательного процесса с имущественной и профессиональной сторон. Сумма полу-
ченной экономии составляет 2,3% от общих расходов среднегодового консолиди-
рованного бюджета региона за четырехлетний период.

Таблица 3
эффективность мероприятий, направленных на оптимизацию системы образования 

в муниципальном районе (определена авторами)
Table 3. Effectiveness of measures aimed at optimizing the education system  

in the municipal district

Наименование показателя
Доля, 
в %

Доля, в млн 
руб.

Экономия, 
в млн руб. 

(DR)

Эффектив-
ность, в % 

(Ef)

Заработная плата 56 2023,5 404,7 20,0

Начисления на выплаты по оплате 
труда

16,5

Коммунальные услуги 9 404,7 202,3 50,0

Работы, услуги по содержанию 
имущества

5,5

Налоги, пошлины, сборы и прочие 
расходы

3 83,7 0 0

Увеличение стоимости основных 
средств

2,5 279,1 93,0 33,3

Увеличение стоимости материаль-
ных запасов

7,5

Всего: 100 2791,0 700,1 25,08

Таким образом, на теоретическом уровне выдвинутая гипотеза полностью под-
тверждена. В случае сохранения одной малокомплектной школы, при условии ее 
перехода на новые методы работы (интернет, привлечение студентов и т. д.), общая 
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экономия от закрытия малокомплектных школ и перевода детей на систему обу-
чения «дом-интернат» составит около 25% от общих расходов на образование 
в муниципальном районе.

Заключение

Как показывают приведенные в данной статье расчеты, оптимизация расходов на 
образование в муниципальных районах возможна, а учитывая острую дотационность 
большинства их бюджетов, она становится критически необходимой. Потенциал 
снижения затрат при одновременной реализации представленных мер, направлен-
ных на повышение качества образовательных услуг, достаточно высок.

Поскольку образовательная деятельность финансируется из бюджетов различных 
уровней, говорить о бюджетной эффективности предложенных мер в рамках бюдже-
та одного уровня бюджетной системы нецелесообразно. Ориентировочный уровень 
снижения объемов финансирования, исходя из проведенных расчетов, можно оценить 
в 25% от общих затрат на образование в муниципальном районе, осуществляемых за 
счет всех источников. Если говорить о консолидированном бюджете такого региона, 
как Костромская область, то при распространении полученного результата на все 
муниципальные районы экономия может составить 2,3% от общего объема расходов. 
Таким образом, поставленная в данном исследовании задача полностью решена.

Изменение взаимодействия элементов образовательной системы региона и прак-
тического наполнения их деятельности, привлечение к процессам принятия реше-
ний представителей основных заинтересованных групп в рамках некоммерческой 
концессии, приводит к необходимости трансформации основ работы муниципаль-
ных органов, управляющих образованием, а также состава и подчиненности об-
разовательных учреждений, действующих на территориях муниципальных районов.

В рамках предложенной выше системы организации образовательной деятель-
ности приоритетную значимость приобретает взаимодействие региональных и му-
ниципальных органов, управляющих соответствующими системами образования, 
формой организации которого является некоммерческая концессия. Наиболее важ-
ными направлениями такого взаимодействия становятся: создание единой системы 
планирования развития образования в регионе; выбор единых для всех муниципаль-
ных учреждений программ обучения по конкретным предметам; целевое финанси-
рование (и софинансирование) строительных и ремонтных работ; совместное участие 
в осуществлении муниципального заказа с целью снижения стоимости и повышения 
качества получаемых учреждениями товаров и услуг.

Результаты представленного исследования могут быть использованы для опти-
мизации затрат на образовательную деятельность в муниципальных районах других 
субъектов Российской Федерации. В то же время, для проведения эффективных 
преобразований в сфере образования городских округов (как в Костромской об-
ласти, так и в других регионах) необходимо разработать и применить несколько 
иные инструменты, поскольку там организация образовательного процесса суще-
ственно отличается от подобной деятельности в муниципальных районах. При этом 
определенные элементы, из актуальных для муниципальных районов, будут ис-
пользованы и в городах: центр компетенций, как общерегиональная структура 
в системе управления образованием; объединение учреждений и др.

Использование некоммерческой концессии позволяет преодолеть законодатель-
ное ограничение на трансфер ресурсов, полномочий, информации между уровня-
ми системы управления, действующей сегодня в регионе. Ограниченные ресурсы, 
как это представлено на базе системы управления образовательной деятельностью, 
используются более гибко и эффективно.
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Формирование ценностей обучающихся 
в контексте изменения образовательной среды 
(на примере Ленинградской области)
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РЕФЕРАТ
В статье исследуется направление повышения качественного уровня образовательно-
го процесса в условиях изменения образовательной среды и новых социальных вы-
зовов. Одним из важных аспектов в условиях инновационных преобразований являет-
ся формирование у обучающихся социальных ценностей. Общеобразовательная школа 
должна формировать в сознании подрастающего поколения духовно-нравственные 
и патриотические ценности, социально-этические нормы поведения, основанные на 
национальных и общечеловеческих идеалах.

Изучение самих ценностных предпочтений обучающихся представляется недоста-
точным с точки зрения методологических образовательных и организационных под-
ходов. В этой связи ценностные ориентации и предпочтения учащихся нередко оста-
ются вне поля зрения педагогического сообщества.

В статье отмечается, что для всестороннего анализа формирования ценностей об-
учающихся, изучения механизмов преемственности поколений, а также разработки 
эффективных форм воспитательного воздействия важным представляется изучение 
состояния ценностных предпочтений обучающихся, а также оценочного мнения пре-
подавательского состава и особенно молодых учителей, осуществляющих образова-
тельный процесс. Целью данной статьи также является исследование тенденций 
и специфики образовательного и воспитательного процесса, сфокусированного на 
проблемах и формировании социальных ценностей обучающихся образовательных 
организаций, образовательной среды (на примере Ленинградской области).

Ключевые слова: система образования, ценности, мотивация, обучающиеся, граждан-
ственность, образовательная среда

Для цитирования: Клюев А. В., Ляшко С. В. Формирование ценностей обучающихся 
в контексте изменения образовательной среды (на примере Ленинградской области) // 
Управленческое консультирование. 2020. № 9. С. 81–91.

The Formation of Students’ Values in the Context of Changes  
in the Educational Environment (On the Example of the Leningrad Region)

Anatoly V. Klyuev*, Svetlana V. Lyashko
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration (North-West Institute 
of Management, RANEPA), St. Petersburg, Russian Federation; klyuev-av@ranepa.r

ABSTRACT
The article examines the direction of improving the quality level of the educational process 
in the conditions of changing educational environment and new social challenges. One of 
the important aspects in the conditions of innovative transformations is the formation of 
students ‘ social and spiritual values. It is the General education school that should form 
in the minds of the younger generation spiritual, moral and Patriotic values, social and 
ethical norms of behavior based on national and universal ideals.

The study of students ‘own value preferences is insufficient from the point of view of 
methodological educational and organizational approaches.in this regard, students’ value 
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orientations and preferences often remain outside the field of view of the pedagogical 
community.

The article notes that a comprehensive analysis of the formation of values of high school 
students, the study of the mechanisms of intergenerational continuity and the development 
of innovative forms of educational influence important study of value preferences of students, 
as well as the evaluation opinions of the teaching staff, especially young teachers engaged 
in the educational process. The purpose of this article is also to study the trends and 
specifics of the educational and educational process focused on the problems and formation 
of social values of students of educational organizations in the Leningrad region.

Keywords: educational system, values, motivation, students, citizenship

For citing: Klyuev A. V., Lyashko S. V. The Formation of Students’ Values in the Context of 
Changes in the Educational Environment (On the Example of the Leningrad Region) // Ad-
ministrative consulting. 2020. N 9. P. 81–91.

Введение

Развитие системы образования является одним из ключевых направлений государ-
ственной политики России.

Современные трансформационные процессы приводят к переоценке ценностей, 
что дает основание для разработки альтернативной образовательной парадигмы. 
Именно система образования должна обеспечить обществу уверенный переход 
в цифровую эпоху, ориентированную на рост производительности, новые типы 
труда, потребности человека [8, с. 107]. Но эффективность и продуктивность об-
разования в значительной мере определяется его сфокусированностью на лич-
ность обучающегося, уважением к человеческому достоинству.

К приоритетным аспектам достижения качественного образования следует от-
нести формирование ценностей — это своего рода социальные индикаторы каче-
ства жизни, которые характеризуют уровень развития общества.

Ценностью могут быть названы лишь предметы и явления, которые осознают-
ся, переживаются и значимы для личности. Ценность всегда субъективно-объ-
ективна, она есть осознанное отношение субъекта к объекту или другому субъ-
екту, имеет духовную природу и может быть представлена как существенная 
характеристика сознания (Н. И. Лапин). Ценности многогранны по своему со-
держанию, включают образцы и нормы поведения, регулирующие отношения 
людей. В социологической литературе им отводится значительное место. Теория 
и методология исследования ценностей представлены в работах известных со-
циологов. К ним относятся М. Вебер, Т. Парсонс, Ф. Знанецкий, П. Сорокин, 
Н. Луман, Ч. Миллз, М. Рокич, Ш. Шварц, В. Ядов и др. В их работах анализи-
руются теоретические аспекты и эмпирические методы исследования. 

В данной статье мы не ставили задачу специального исследования концептуаль-
ных подходов, используя лишь некоторые из них в контексте проведенного социо-
логического исследования.

Социальные ценности связаны с личностью обучающегося, самореализацией, 
приобретением новых социальных качеств и воспроизводством традиционных 
ценностей. Однако молодое поколение зачастую не удовлетворено тем, что ему 
передают предшествующие генерации людей и выстраивает свой механизм се-
лекции социальных качеств соответствующим новым социально-экономическим 
условиям и их пониманию. С целью снижения ценностных противоречий важным 
представляется актуализация качественной образовательной парадигмы, ее гу-
манизации [3, c. 75].
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Методы исследования

Методы исследования включают комплексный подход, сочетающий количественные 
и качественные методы: анкетирование, фокус-группы, экспертный опрос. Выбо-
рочной совокупностью являются старшеклассники общеобразовательных школ Ле-
нинградской области, представленной как целевая и сформулированная в соот-
ветствии с общей структурой обучающихся по полу, месту проживания, типу об-
разовательной организации. Ценность как одна из важных категорий, используемых 
в статье, включает оценочный смысл и характеризует осознанное отношение обу-
чающихся к социальным процессам.

Теоретико-методологические положения

Современная молодежь проходит социализацию в условиях быстрых перемен, 
транзита и взаимодействия различных культур и субкультур. Жизнь предъявляет 
молодому поколению новые требования, связанные с необходимостью выбора 
жизненного пути из значительного количества альтернатив, самостоятельное опре-
деление духовно-нравственных приоритетов, неопределенность выбора профессии 
и проблем трудоустройства в условиях рыночных отношений и т. д.

К социальным вызовам, влияющим на процесс социализации, следует отнести 
углубление социального неравенства, снижение социальной эмпатии молодых людей, 
формализацию учебного процесса в ущерб контактной работы с обучающимися.

Происходящие социокультурные и иные изменения неразрывно связаны с про-
цессом усвоения необходимых в новых условиях знаний, норм, ценностей, пове-
денческих установок и т. д.

Социологические исследования позволяют сделать вывод о том, что система 
ценностей современной молодежи представляет собой совокупность традиционных 
ценностей: семья, здоровье, коммуникация, патриотизм и ценностей, связанных 
с достижением успеха: деньги, независимость, самоутверждение и т. д. Равновесие 
между данными и иными ценностями пока неустойчиво, а порой, противоречиво. 
Это проявляется в недоверии к идеалам, превалировании материальных ценностей 
над духовными, некритическом восприятии средств массовой информации, вклю-
чая распространение в социальных сетях депрессивно-агрессивного контента и т. д.

Молодежь, будучи социально-демографической группой, может дифферинциро-
ваться по разным критериям. Вообще самой молодежи сложно сегодня идентифи-
цировать себя как единую социальную группу.

Более компактной группой является обучающаяся молодежь, имеющая доста-
точно определенные социальные признаки и факторы, влияющие на ее формиро-
вание. В этом отношении важным представляется изучение ценностей и моделей 
поведения обучающейся молодежи в контексте образовательной среды. 

Поступательное развитие общества в значительной степени зависит от усвоения 
молодым поколением системы социально значимых ценностей, ориентирующих на 
позитивные тенденции общественного развития. 

Содержание и набор социальных ценностей, накопленных социумом и востре-
бованных в современных условиях, транслируется обществом. В этом отношении 
важным инструментом формирования ценностей молодых людей является преем-
ственность поколений, предполагающая сложный процесс сохранения, передачи 
и усвоения духовных ценностей, традиций и норм. Но сам процесс преемствен-
ности не представляется однозначным, а является избирательным, противоречивым, 
включающим адаптивные и избирательные механизмы.

Специфика процесса преемственности поколений в современном российском 
обществе осуществляется на фоне трансформационных социальных и социально-



О
Б

Щ
Е

С
Т

В
О

 И
 Р

Е
Ф

О
Р

М
Ы

84  УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 9 . 2020

экономических процессов, а также критическим восприятием прошлого опыта и не 
сложившимся представлением модели развития настоящего и будущего.

Многие исследователи считают, что коллективный опыт исследования проблемы 
преемственности поколений свидетельствует о том, что указанный феномен носит 
актуальный, сложный и многомерный характер, в процессе изучения которого от-
четливо выявляются следующие сущностные характеристики:
•	 во-первых, взрослое поколение стремится к осмыслению и передаче лучшего 

из накопленного своей возрастной когортой положительного опыта;
•	 во-вторых, молодое поколение не удовлетворено тем, что ему передают пред-

шествующие генерации людей, и воспринимает то, что представляется ему 
особенно актуальным в меняющихся экономических, социальных, политических 
и культурных условиях развития социума;

•	 в-третьих, передача материальных и духовных ценностей, традиций, норм, ве-
рований, обычаев и опыта от поколения к поколению может протекать в разных 
формах — конфликтной и бесконфликтной, стихийной и целевой, формальной 
и неформальной, адаптивной и интериоризационной;

•	 в-четвертых, механизмы межпоколенческой передачи ценностей и опыта носят 
институциональный характер и осуществляются на основе систем обучения, 
воспитания, просвещения и профессиональной деятельности;

•	 в-пятых, целевыми контентами молодых людей далеко не всегда становятся 
знания, умения и навыки, базирующиеся на традициях и обычаях, верованиях, 
ценностных и нормативных установках.
С целью снижения ценностных противоречий важно усиление образовательной 

парадигмы, направленной на формирование идеалов и ценностей, способствующих 
социализации молодых людей, а также базовых умений и навыков.

Естественно, на формирование ценностей обучающихся влияют многие факторы, 
связанные с социально-экономическими условиями, средствами массовой инфор-
мации, близким социальным окружением и т. д. Однако целенаправленное воз-
действие на ценностные ориентации принадлежит системе образования, конкрет-
но говоря, образовательной среде, которая включает педагогические технологии, 
принципы и механизмы, направленные на совершенствование образовательных 
процессов, развитие способностей личности, формирование социальных ценностей.

В частности, образовательная среда представляет собой совокупность матери-
альных факторов образовательного процесса и межличностных отношений, которые 
устанавливают субъекты образования в процессе своего взаимодействия [15, с. 545].

Общеобразовательные организации призваны формировать в сознании подрас-
тающего поколения духовно-нравственные и патриотические ценности, социально-
этические нормы поведения, основанные на национальных и общечеловеческих 
идеалах. Но сегодня в педагогике с позиции современных требований слабо раз-
работаны механизмы реализации данных вопросов и практики управления ими. 
Кроме того, успешная реализация этой проблемы осложняется недостаточной 
подготовкой педагогических кадров по воспитанию духовно-нравственных и патри-
отических качеств обучающихся в условиях социально-экономических перемен 
и ослаблением воспитательных функций школы.

Изучение ценностных предпочтений обучающихся представляется недостаточным, 
с точки зрения методологических образовательных и организационных подходов. 
В этой связи ценностные ориентации и предпочтения учащихся нередко остаются 
вне поля зрения педагогического сообщества.

Как известно, любой человек воспринимает ценности в процессе социализации, 
которая означает процесс становления и развития личности, состоящий в освоении 
норм, ценностей и образцов поведения, позволяющий ей жить и действовать в дан-
ном обществе. Молодой человек создает образ социальной реальности на основе 
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поиска и конструирования ее путем личного понимания и опыта. Согласно теории 
социального конструирования П. Бергера и Т. Лукмана, общество существует как 
объективная и субъективная реальность, определяющая поведение людей. Форми-
рование ценностей у обучающихся, умение общаться, проявлять лидерские качества, 
проектировать свою деятельность в значительной степени происходит в результате 
саморазвития и позитивного отношения к базовым ценностям, которые составляют 
ядро российской культуры. 

Для всестороннего анализа формирования ценностей обучающихся, изуче-
ния механизмов преемственности поколений, а также разработки инноваци-
онных форм воспитательного воздействия важным представляется изучение 
состояния ценностных предпочтений самих обучающихся, а также оценоч-
ного мнения преподавательского состава, осуществляющего образователь-
ный процесс.

В наших исследованиях, относительно изучения качества образовательного ре-
зультата и социальных ценностей учащихся, были выявлены проблемы в образо-
вательной и воспитательной подготовке обучающихся. Здесь следует обратить 
внимание на потенциальные и реальные возможности и взаимодействия образо-
вания и воспитания, которые, однако, не всегда являются гармоничными и одно-
направленными процессами.

Еще известный русский философ и педагог С. И. Гессен при определении сущ-
ности педагогики и культуры обращал внимание на существование конфликтов 
между требованиями воспитания и образования [2, с. 501]. Он подчеркивал, что 
противоречия между ними и внутренней готовностью и способностью личности к их 
восприятию есть предмет особого педагогического внимания [10, с. 176).

Данная проблема остается актуальной и сегодня. Так, С. В. Тарасов обращает 
внимание на то, что социальная функция образования в современном мире про-
тиворечива. С одной стороны, образование служит трансляции социального опыта 
и тем самым его закреплению, а с другой стороны, оно готовит поколение с пер-
спективой на будущее. Выход из существующей ситуации автор видит в развитии 
инновационного подхода к образованию, включающего воспитание творческого, 
критически воспринимающего мир человека [12, с. 144–146]. 

Наиболее значимыми ценностями в молодежной среде являются: семья, здоро-
вье, образование; друзья и товарищи; любовь и верность.

С другой стороны, в ходе социологического исследования были выявлены про-
блемы в образовательной подготовке учащихся:
•	 недостаточное использование знаний на практике;
•	 неумение ориентироваться в современной жизни;
•	 отсутствие авторитетов, позитивных примеров для подражания;
•	 снижение мотивации к учебе;
•	 снижение успеваемости в целом;
•	 снижение общей культуры поведения и неопределенность ценностных установок.

Таким образом, анализ результатов исследования показывает, что образова-
тельная среда не всегда обеспечивает готовность обучающихся к жизни в совре-
менном обществе с его достижениями и проблемами. 

Однако знания и ценности не воспринимаются однозначно, их невозможно авто-
матически передать другому человеку. Особенно это относится к традиционным, 
базовым ценностям, составляющим ядро российской культуры. Не случайно, рос-
сийский литератор, философ, мыслитель М. М. Бахтин отмечал органическую связь 
диалога с ценностно-смысловым познанием. Великий педагог К. Д. Ушинский в сво-
их трудах подчеркивал особую роль эмоций в формировании нравственных ценностей. 

Ценностно-диалоговый принцип в системе образовательной среды включает 
формы общения и взаимодействия обучающихся и педагогов. Особенно он важен 
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в воспитательной деятельности. На процесс ее реализации влияют новые тен-
денции, происходящие в образовательном пространстве. В частности, появление 
образовательных онлайн-ресурсов, электронных обучающихся программ рас-
сматриваются как вспомогательные источники в системе образовательной среды 
[4, c. 18].

Говоря в целом, онлайн-образование постепенно будет занимать свою нишу.
В последние десятилетия происходит эволюционное проникновение цифровых 

технологий в школу через множество цифровых образовательных решений, серви-
сов и платформ. При этом подавляющее большинство решений ориентируется не 
на переосмысление процесса обучения и взаимодействия его участников, а на 
создание просто удобных инструментов для использования в рамках существующей 
классно-урочной системы [6, с. 5].

В общественном мнении отмечается тенденция снижения способности учащих-
ся воспринимать информацию, излагаемую устно через речь или текст. В этом 
отношении теряется смысловая цепочка. То есть, канал восприятия информации 
смещается от вербального к визуальному, клиповому мышлению. В результате 
молодые люди теряют способность воспринимать большие объемы информации 
и анализировать ее, им легче усваивать ее небольшими фрагментами, т. е. дис-
кретно. Задача заключается в том, чтобы информационно-коммуникационные тех-
нологии наполнялись и сопровождались смысловым контентом с учетом возрастных 
и индивидуальных особенностей учащихся.

Следовательно, современные трансформационные социальные процессы и из-
менения образовательной среды приводят к переоценке ценностей, что дает ос-
нование для разработки альтернатив образовательной парадигмы. Усиление же 
формализованных подходов обучения не открывает перспективы для повышения 
эффективности образовательного процесса и формирования ценностей. 

Результаты

В целях изучения ценностей, моделей и динамики поведения учащейся молодежи, 
а также формирования гражданской позиции, патриотизма, развития творческих 
способностей и предпочтений в условиях современных социальных вызовов по 
заказу Ленинградского областного института развития образования социологиче-
ской группой (рук. проф. А. В. Клюев) Северо-Западного института управления 
РАНХиГС в 2018 г. было проведено социологическое исследование. Его результа-
ты приводятся в данной статье [7].

Измерить качество образовательного результата в математических показателях 
представляется достаточно сложным. Судить о нем только по результатам успева-
емости, оценкам, конечно, необходимо, но при этом не будет учитываться вся 
социальная, социально-ценностная палитра, мотивационная составляющая и глу-
бина получаемых знаний. Поэтому в нашем исследовании мы использовали когни-
тивный и аксиологический подходы, которые позволили выявить качественные 
аспекты обучающихся и их ценностные ориентации [9].

Во-первых, выявлены позитивные результаты в сфере общего среднего образо-
вания. Общеобразовательная подготовка обучающихся по их самооценке, а также 
оценке преподавателей и родителей в целом достаточно высокая. Как показал 
анализ данных, обучающиеся в техникумах и колледжах в большей мере, чем школь-
ники, удовлетворены условиями обучения в образовательном учреждении (35,2% 
против 21,6% соответственно). Меньше здесь и тех, кто оценивает условия обуче-
ния низко (2,8% против 11,3%). Большинство, как школьников, так и обучающихся 
техникумов и колледжей, дают условиям обучения оценку «средне» (61,5% среди 
школьников и 55,6% среди обучающихся в техникумах и колледжах).
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Во-вторых, весьма однозначно выражено мнение преподавателей удовлетворен-
ностью отношения обучающихся к овладению знаниями (72,2%). У большинства 
учащихся определенно прослеживается целевая установка обучения — быть об-
разованным человеком, получить необходимые знания для подготовки к ЕГЭ. Осоз-
нанные цели на этапе обучения в школе закладывают хорошие основания для 
последующей активной жизнедеятельности. При этом, как отмечают родители, 
у обучающихся выражен интерес к конкретным областям знаний (гуманитарным — 
54,2%; естественным — 26,9%; математическим — 22,5%).

Следующим аргументом, подтверждающим сложившуюся целевую установку на 
продолжение образования и получения знаний, является осмысленность будущей 
профессии в полной мере — 53,3% и частично осмысленной — 38,7%.

В-третьих, отмечая в целом сформированность социальных компетенций, следует 
обратить внимание на менее выраженную функциональную компетентность, что про-
является в недостаточной практической реализации некоторых социальных качеств.

Так, обучающиеся воспринимают зачастую функциональные компетенции на декла-
ративном уровне. Это даже прослеживается в ответах на вопрос «Какие практические 
навыки и умения, необходимые для повседневной жизни, Вы приобрели в школе?»: 
42,3% не ответили на него вообще; 4,8% считают, что нет таких навыков. Комму-
никативные навыки приобрели 8,6% и т. д., хотя многие нацелены на поступление 
в вузы. Общественная активность сводится к выполнению непонятных общественных 
поручений (61,2%), но вот участие в волонтерском движении, как наиболее конкретной 
форме благотворительной деятельности, оказалось на последнем месте [7, с. 88–89].

В-четвертых, мотивационная составляющая обучающихся в целом отражает по-
зитивно-ориентированную направленность на саморазвитие. Хотя целевые уста-
новки обучающихся на процесс обучения разноплановы в силу разной мотивации, 
большая часть обучающихся (66,0%) выражает стремление быть образованным 
человеком, 24,1% стремятся получать необходимые знания для подготовки к ЕГЭ, 
а 4,2% просто хотят получать отличные и хорошие оценки.

Если даже сомневаться в искренности ответов, то все равно полученные данные 
отражают общую тенденцию доминирования терминальных ценностей, выражающих 
важные смысловые цели.

Обучающиеся выпускных классов определяют в качестве доминирующего мотива 
личностный рост (71,4%), способность реализовать свое призвание (26,5%). Хотя 
ради справедливости следует отметить, что согласно всероссийским исследованиям, 
родители объясняют причины низкой успеваемости детей отсутствием способностей 
к отдельным предметам (33,8%) и низким интересом к учебе (26,5%) [1, с. 52].

В-пятых, социологическое исследование с очевидностью продемонстрировало се-
рьезные противоречия в формировании ценностного ядра современной молодежи на 
примере молодых людей Ленинградской области. С одной стороны, они демонстри-
руют приверженность традиционной системе ценностей (семья, здоровье, образова-
ние, товарищество, любовь и верность), с другой — заявляют о том, что многие мо-
ральные ценности в современном мире устарели, и через них требуется переступить.

Более половины респондентов (54,5% школьников и 57,2% обучающихся в техни-
кумах и колледжах) полагают, что «современный мир жесток, чтобы добиться успе-
ха в жизни, иногда приходится переступать через моральные принципы и нормы». 
Только четверть респондентов (25,4% школьников и 24,4% обучающихся в технику-
мах и колледжах) готовы поступиться успехом, но никогда не переступать через 
моральные принципы и нормы.

В-шестых, понятие гражданственности обучающиеся чаще всего связывают с со-
блюдением законов государства, уважением прав и свобод людей (36,4% школьни-
ков и 38,8%, соответственно, обучающихся в техникумах и колледжах), а также с чув-
ством долга (35,9% и 35,6% соответственно). Прежде всего, респонденты ощущают 
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себя жителями России (44% школьников и 54,8% обучающихся техникумов и кол-
леджей). При этом 22,6% школьников и 11,6% обучающихся техникумов и колледжей 
затруднились ответить на вопрос.

Четверть (26,2%) респондентов-школьников и треть (30,8%) респондентов — об-
учающихся техникумов и колледжей часто или никогда не забывают, что они граж-
дане России; иногда и редко об этом задумывается половина респондентов (48,8% 
и 50,5% соответственно); никогда не задумываются над тем, что они граждане 
России 11,1% школьников и 14,4% обучающихся в техникумах и колледжах.

Чувство гордости за то, что респонденты являются гражданами России, испы-
тывают 61,9% школьников и 70,4% обучающихся техникумов и колледжей. Треть 
(24,6%) респондентов-школьников и четверть (28%) обучающихся техникумов и кол-
леджей не гордятся тем, что являются гражданами России. Следует заметить, что 
ряд социально значимых ценностей еще недостаточно осознан обучающимися. 
Между тем, в Законе об образовании говорится, что одним из принципов государ-
ственной политики в области образования молодежной политики является воспи-
тание гражданственности в духе уважения к правам и свободам человека. К со-
жалению, события последнего времени в политике, экономике и культуре России 
подтверждают очевидность все более заметной утраты нашим обществом, и осо-
бенно молодежью, гражданских ценностей [13, с. 86].

В-седьмых, наиболее значимыми ценностями в молодежной среде являются 
семья, здоровье, образование, друзья и товарищи, любовь и верность.

Антирейтинг ценностей молодежи возглавляют религия (47,8% ответов школь-
ников и 33,6% ответов обучающихся в техникумах и колледжах); патриотизм (22,9% 
и 19,6% соответственно); духовность (16,9% и 11,2% соответственно); граждан-
ственность (12,5% и 11,6% соответственно). Существуют различные точки зрения, 
объясняющие низкий рейтинг отмеченных ценностей. Общетеоретическое объяс-
нение причин связано с тем, что молодежь как динамичная социальная группа не 
склонна следовать консервативным традиционным ценностям. Молодежи свой-
ственны такие черты, как социальный динамизм, психологическая мобильность, 
непостоянство в отношении культурных традиций и ценностей [5, c. 481].

В-восьмых, своеобразным интегральным показателем патриотических настрое-
ний и отношения к гражданственности является желание жить в России. Опрос 
показал, что пятая часть (20,5%) респондентов-школьников и треть (34%) обучаю-
щихся техникумов и колледжей намерена жить и работать в России. Вместе с тем, 
две трети (68,9%) школьников и половина (58%) обучающихся в техникумах и кол-
леджах выражают намерение переехать в другую страну. Данное намерение носит 
хотя и эмоционально-мотивированный характер, но в определенной степени, объ-
яснимый. Молодежи присуща высокая потребность самореализации, которую яко-
бы можно осуществить в другой стране и быть более свободным. Как свидетель-
ствуют социологические опросы, молодые люди указывают разные причины вы-
езда в другие страны, но это хотя и не означает практической реализации планов 
уехать из России, но требует более глубокого анализа данного явления, включая 
изучение отношения к патриотизму и гражданственности [7, c. 86]. 

Выводы

В ходе проведенного социологического исследования были проанализированы со-
циальные ценности и модели поведения обучающейся молодежи Ленинградской 
области в контексте изменения социокультурной образовательной среды. Социо-
логия исследует ценности как элементы общественного сознания, культуры и со-
циальной системы, принимая во внимание воздействие мотивационных ориентаций 
на поведение индивидуумов.
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Противоречивость и сложность формирования ценностей личности обусловлена 
разными причинами объективного и субъективного порядка. Например, очевидно, что 
каждое новое поколение воспринимает ценности, исходя не только из внешней об-
разовательной и воспитательной среды, но и с учетом уже сложившегося индивиду-
ального восприятия и поколенческих особенностей. Например, к базовым ценностям 
российской культуры, ценностям, которые разделяют представители всех поколений, 
относятся такие, как защита семьи, здоровье, настоящая дружба, верность, интеллект, 
смысл жизни, внутренняя гармония. Наряду с этим выделяются ценности, которые 
более предпочитаемы представителями старших поколений: мир на земле, ответствен-
ность, социальный порядок, национальная безопасность, честность, уважение старших. 
В молодежной же среде доминируют такие ценности, как самоуважение, независимость, 
достижение успеха, свобода, выбор собственных целей, индивидуализм [11, с. 207].

Как показывает ряд лонгитюдных социологических исследований (А. Л. Журавлев, 
Н. И. Лапин, В. Т. Лисовский, Н. М. Лебедев, Ш. Шварц), под влиянием экономиче-
ских и социальных реформ 90-х годов ХХ в., социально значимые ценности в миро-
воззрении россиян и, особенно, молодых людей вытеснялись ценностями прагма-
тизма и индивидуализма [11, с. 206].

Согласно позиции известного социолога Ш. Шварца, ценности не рассматрива-
ются как нечто монолитное. Они динамичны и коррелируют с базовыми культур-
ными установками. Культурные ценности и установки эволюционизируют и изме-
няются с течением времени, по мере того, как общества предлагают решения 
конкретных проблем [14, с. 39]. 

Естественно, что, не смотря на динамизм ценностей, они выступают в виде опре-
деленной приверженности к традиционной культуре (или субкультуре) и тем самым 
дают личности соотносить свои поведенческие действия с нормами конкретного 
общества и соблюдать определенные правила при отборе из возможных альтернатив.

Таким образом, в условиях сложных трансформационных процессов, происходящих 
в современном российском обществе, смещаются социальные и духовные ориентиры 
молодых людей, снижается ценность осознания гражданской идентичности. В этой 
связи возрастает роль государственной политики в сфере образования, востребован-
ность эффективной системы образования и воспитания, а также внедрение практико-
ориентированных социальных технологий, направленных на формирование у обучаю-
щихся социального иммунитета. Перспективным представляется совершенствование 
системы образования с учетом социальных вызовов и соответственно разработка 
эффективных моделей воспитания, как в рамках учебного процесса, так и во внеучеб-
ной работе. В современных условиях качество образования коррелируется с компе-
тенциями обучающихся. Как известно, компетенция выходит за рамки знаний и умений, 
она включает мобилизацию самого процесса обучения, приобретение умений, ори-
ентированных на выполнение практических действий. То есть компетентность пред-
полагает способность человека решать различные проблемы повседневной жизни 
и профессиональной деятельности.

В целях формирования ценностей обучающихся, а также совершенствования 
образовательного и воспитательного процесса представляется важным рассмотреть 
потенциальные возможности образовательной и воспитательной среды:
•	 включение молодых людей в различные формы общественной деятельности, 

в том числе участие в волонтерских организациях, наставничестве;
•	 акцентирование внимания на практико-ориентированном обучении, целью кото-

рого является формирование практических навыков и умений;
•	 конструирование образовательного и воспитательного пространства, создающе-

го условия для саморефлексии обучающихся;
•	 выявление проблемных зон в образовательной среде с учетом мнений препо-

давательского состава;
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•	 гармоничное сочетание в процессе обучения онлайн-образования и офлайн-об-
разования;

•	 разработка моделей наставничества обучающихся, опираясь на опыт его осу-
ществления студентами СЗИУ;

•	 продуктивным направлением повышения уровня патриотизма и гражданственности 
в системе школьного и вузовского образования является включенность обучаю-
щихся в реальные формы общественной деятельности. Значительную роль в дан-
ном процессе могут сыграть различного рода организации патриотической на-
правленности.
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их сущность и распространение  
в инфосфере и медийном пространстве
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РЕФЕРАТ
Данная статья посвящена мемам как генам культуры, их генезису, сущности и типологии. 
Основной целью работы является анализ современного состояния инфосферы с позиции 
меметики. Методологической основой является принцип экстраполяции концептуального 
аппарата эволюционной биологии на понимание сущности культуры и ее развития. Сре-
ди основных результатов можно выделить предположение о продолжении биологической 
эволюции в культурной. Культуры, оцениваемые как высокоразвитые, распространяют 
свои ценности в виде мемов: любая культура осуществляет семантическую экспансию 
и нацелена на их «продвижение». Мемы жизнеутверждающих, т. е. рациональных цен-
ностей, способствуют сохранению и развитию культуры, а мемы жизнеотрицающих, т. е. 
иррациональных ценностей, приводят культуру в тупик, вызывая интеллектуальную стаг-
нацию общества. Последние можно интерпретировать как вирусы. Средой для возник-
новения и тиражирования мем-вирусов являются СМИ и медиасфера в целом. Главными 
выводами являются тезисы о необходимости борьбы с ними, предполагающие овладение 
навыками/приемами эффективного противостояния им; формирование интеллектуально-
го иммунитета, предоставляющее его носителям профессиональный гандикап.

Ключевые слова: мемы, меметика, медиа-вирусы, медиатизация, инфосфера, фейк

Для цитирования: Бочаров А. Б., Демидов М. О. Мемы, мем-вирусы: их сущность и рас-
пространение в инфосфере и медийном пространстве // Управленческое консультиро-
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Memes, Meme Viruses: Their Essence and Distribution in the Infosphere  
and Media Space

Andrey B. Bocharov, Mikhail O. Demidov*
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration (North-West Institute of 
Management, Branch of RANEPA), Saint-Petersburg, Russian Federation; *demidov-mo@ranepa.ru

ABSTRACT
The article is dedicated to memes, their genesis, essence and typology. The purpose of the 
research was to analyze the current state of infosphere from memetics perspective. The meth-
odology is based on the extrapolation principle of conceptual construct of evolutionary biol-
ogy to understanding of the essence of culture and its development. The final conclusion of 
this research was an assumption that biological evolution continues in cultural. Cultures, which 
are evaluated as highly developed, spread their values in form of memes: any culture carries 
out semantic expansion and is aimed at their “advance”. Memes of life-affirming or rational 
values contribute to preservation and development of culture, and memes of life-rejecting or 
irrational values lead culture to the dead-end by causing intellectual stagnation in society. The 
latter could be interpreted as viruses. The environment for appearance and replication of 
meme-viruses is mass media and mediasphere in general. Based on the findings there are two 
main theses: there is a need to deal with meme-viruses, which requires improving skills/tech-
niques of effective confrontation; it is necessary to develop intellectual immunity, providing 
a professional handicap to its carrier.
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Введение

В рамках новой меметической парадигмы деятельность человеческого разума ин-
терпретируется как сочетание и наложение биологических программ (инстинктов) 
и надбиологических (культурных). Биологическая эволюция есть результат нако-
пления, закрепления и распространения признаков, повышающих адаптивный по-
тенциал. В конечном счете, мутации генов. Так эволюционирует биосфера. Схожий 
принцип может быть положен и в эволюцию культуры, в которой аналогом генов 
служат мемы. Мемы — это «гены культуры». Вместо генетического кода они несут 
код идеологический — ценностный. Они ответственны за сохранение, воспроиз-
водство и распространение информации. Так же, как и гены, они, точнее инфор-
мация, в них содержащаяся, может мутировать, т. е. изменяться, модифицировать-
ся. Этим объясняется эволюция культуры, «идеосферы», появление прорывных 
идей, формирование новых ценностей, трансформация мировоззрения, включая 
смену прежней картины мира. 

Мысли, идеи, образующие их содержание, претерпевают изменения, кочуя от 
одного сознания к другому. Мемы формируют инфосферу/идеосферу, являясь 
своеобразным интеллектуально-ценностным бульоном, в котором вызревают 
идеи новой культуры. Однако мемы могут быть и опасны. В этом случае их об-
ладатель несет мем-вирус, идею, способную представлять угрозу их носителю, 
точнее его сознанию/мышлению. Такого рода мемы можно рассматривать как 
аналог болезнетворных вирусов. Именно они виновны за вспышки дисрациона-
лизма, за возникновение коллективных фобий, формирование массовых слухов 
и распространение панических настроений. Их жертвами становятся люди с ос-
лабленным интеллектуальным иммунитетом, т. е. с низким уровнем критическо-
го мышления. Поэтому особую важность приобретает деятельность тех, кто 
трудится в инфосфере, кто сделал своей профессией работу с информацией. 
Это, конечно, в первую очередь журналисты и все те, кто работают в медиа-
сфере. Кто, по словам П. Бурдье, входит и образует медиаполе [4]. На пред-
ставителях медиаполя лежит прямая ответственность за работу с фактами, а не 
их симулякрами-фактоидами. Заметим в этой связи, что известный принцип 
«Скорость важнее точности», сформулированный медиамагнатом Р. Мердоком, 
ориентирован на обратное, т. е. на примат фактоидов/фейков [14]. К большому 
сожалению этот принцип стал негласным императивом для очень многих, чья 
профессиональная деятельность связана с распространением новостей (инфор-
мации).

Возникновение мемов, их широкое распространение в информационно-медийном 
пространстве, вкупе с их влиянием на формирование умонастроения отдельных 
групп и даже страт, вводит меметику в проблемное поле социологии массовых 
коммуникаций. Представляется, что привлечение аналитического инструментария 
и методологии современной социологии, с расширением эмпирической базы, т. е. 
привлечением разнообразного фактического материала, в контексте изучения мас-
совых коммуникаций, повысит академический статус меметики. Это несомненно 
сделает ее теоретические положения более фундированными, а выводы практиче-
ски востребованными.
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Обзор литературы

Среди знаковых фигур, разрабатывающих проблематику идеосферы и специали-
зирующихся в этой области, следует назвать: Ричарда Докинза, Дэниела Дэнне-
та, Дэвида Дойча, Ричарда Броуди, Дугласа Рашкоффа. Пионером в этой области, 
несомненно, является Р. Докинз, а его работа «Эгоистичный ген» открыла новую 
веху в области изучения биологии и указала на новые горизонты в изучении 
культуры.

К числу наиболее интересных работ, напрямую касающихся этой проблематики, 
появившихся за последнее время, несомненно, следует отнести работу А. Доли-
нина «Гибель Запада» и другие мемы. Из истории расхожих идей и словесных 
формул, в которой на большом фактическом и историческом материале анализи-
руется генезис, история, культурное, т. е. мировоззренческое бытование многих 
расхожих выражений, имеющих природу мемов [9].

Среди отечественных авторов, проявивших неподдельный теоретический интерес 
к этой проблематике, специализирующихся в области меметики, следует упомянуть 
Д. С. Артамонова, С. В. Тихонову, Ю. В. Журину, С. В. Канашину, А. Р. Кожинову, 
С. А. Шомову. К примеру, в статье А. Р. Кожиновой «Медиавирусы как носители 
идеологических кодов» прямо указывается, что современные СМИ ответственны 
за использование манипулятивных приемов, служащих цели ввода в инфосферу 
замаскированных мем-вирусов, несущих в себе идеологический код [15].

Концептуальной аналитике современного медийного пространства посвящена 
работа Сергея Ильченко «Как нас обманывают СМИ», а в работе «Абсолютное ору-
жие. Основы психологической войны и медиаманипулирования» В. Д. Соловья фейк/
фактоид рассматривается как важнейший инструмент из арсенала психологических 
(«холодных») войн, разворачивающихся ныне на информационном пространстве 
современной цивилизации. Следует особо отметить широкое использование мемов, 
а точнее мем-вирусов в таких технологиях информационных войн, как кибербуллинг, 
троллинг, флейминг. Дальнейшее изучение и углубление проблемного поля меме-
тики должно быть связано с изучением фейка (фейковой информации) как одной 
из разновидности мемов, имеющих дисрациональную природу и идентифицируемых 
как вирусы. Отсюда, например, следует значимость формирования профессиональ-
ных компетенций, играющих роль своеобразного «антидота» к ним. 

Теоретические основы 

В качестве основной гипотезы выдвигается предположение о том, что современная 
постиндустриальная цивилизация — цивилизация, активно создающая, трансфор-
мирующая и изменяющая инфосферу/идеосферу, чье содержание представляет 
собой множество мемов, культурной, политической, идеологической природы.

Объектом исследования выступает информационное поле современной цивили-
зации.

Предметом — медийная составляющая, т. е. процессы, связанные с актами ком-
муникации, т. е. трансляции и получения информации, осуществляемые через и по-
средством масс-медиа.

Основной целью исследования является диагностика современного состояния 
инфосферы/идеосферы, с задачей определения вектора и динамики ее развития, 
в контексте прогрессирующей медиатизации/медиакратизации общества.

Методологической основой работы является экстраполяция концептуального ап-
парата (подходов и приемов) эволюционной биологии, ее объяснительных возмож-
ностей на понимание сущности культуры и объяснение ее трансформации. Это ут-
верждение можно рассматривать в качестве манифестации его глубинного замысла. 
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Его не следует интерпретировать как очередной вариант биологического редукцио-
низма, а надлежит принимать как методологический принцип, открывающий возмож-
ность для апробирования сценариев развития культуры и общества, расширяющий 
горизонты понимания, сулящий перспективы получения интеллектуально-интересных 
и содержательных выводов на социокультурном материале. Таким образом, концепт 
мема эвристически плодотворен, гносеологически глубок и эпистемологически ценен, 
он «играет центральную роль в новой парадигме социокультурных наук» [4].

В согласии с этим подходом все, что входит в систему культура на правах ее 
элементов, составлено из «генов культуры» — мемов. В границах новой дисципли-
ны-меметики ставятся вопросы и исследуются проблемы, связанные с возникно-
вением, распространением и влиянием мемов на сознание, мышление и поведение, 
той ролью, которые они играют в инфосфере и медиасфере. Последнее обстоя-
тельство следует рассматривать как подтверждение потенциальной теоретической 
актуальности предъявляемых положений.

Результаты

Нижеследующие положения следует рассматривать как развернутую аргументацию 
в подкрепление выше сформулированных положений, как иллюстрацию плодотвор-
ности этого подхода на самом широком спектре социокультурных проблем и во-
просов.

Термин «мем» был впервые использован ученым-биологом Ричардом Докинзом 
в его книге «Эгоистичный ген», изданной в 1976 г. Главной идеей книги, ее фун-
дирующим принципом является то, что для генов человек есть лишь способ про-
изводить большее количество генов. Мы всего лишь местопребывание для генов 
и наша функция — это распространить их в наших детях. Этот принцип был рас-
пространен и на мем, он подобен гену. Как ген, так и мем служат одной цели — 
создание своих копий, решает одну задачу — тиражирование. Аналогия и само 
название оказались удачными. Термин завоевал популярность, вошел в тезаурус 
многих научных дисциплин. Так его активно использует в своих работах один из 
авторитетов современной когнитивистики — Дэниел Деннет.

Как биолог Докинз определяет мем как основную единицу передачи культурной 
информации через посредство механизма имитации. В изданной позднее работе 
«Расширенный фенотип» (1982 г.) приводится расширительное истолкование мема 
как единицы информации, содержащейся в сознании. Причем, мем воздействует 
на события таким образом, чтобы в сознании других людей возникало как можно 
большее количество его копий [6].

Кратко мем, по Р. Докинзу, — это репликатор [9]. Единственная цель, которую 
он может преследовать, — это множить свои копии. Мем — это идея, слово, ре-
кламный слоган, рисунок, мелодия, созданные для тиражирования самих себя. Это 
означает, например, что книги создаются, а равно читаются, чтобы они создавались 
еще чаще и читались еще больше. В этой связи библиотеки есть не просто книго-
хранилища, а мемхранилища, содержащие как актуальные мемы, приведшие кого-
то в ее чертоги (читальные залы), так и потенциальные, способные привести в них 
кого-то в обозримом будущем. Библиотека — институт, посредством которого 
культура воспроизводит самое себя. Мемы можно рассматривать как механизм 
культурной памяти. В этой связи цель преподавания — хранение и трансляция 
ценностей культуры, а преподаватель — это мемтранслятор, ценность его деятель-
ности в возможности передать как можно больше того, что будет повторено, т. е. 
станет реплицируемо, конвертируется в мемы.

Мем любой идеи, слова — эгоистичен. «Успешность» мема проявляется в том, 
что он изменяет поведение своего носителя в направлении вытеснения из его 
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сознания других мемов. Используя логику и метафору названия первой книги, 
можно сформулировать следующее: с точки зрения мема, не только наше со-
знание, но и, к примеру, СМИ, существуют ради его эгоистических целей. Если 
бы СМИ не способствовали репликации медийных мемов, включая самый важный, 
что СМИ являются источником информации, то значимость СМИ была бы ну-
левой.

Деятельность мемов протекает не в слоях культуры, а в самом сознании. Имен-
но оно является ареной/территорией, на которой соревнуются между собой разные 
вариации мемов за право утвердиться на ней, чтобы послужить основой для фор-
мирования ценностных установок и мировоззренческих предпочтений, из которых 
слагается культура общества, картина мира целого поколения/ий.

Чтобы быть принятым одним человеком, стать принадлежностью его сознания, 
мем должен быть для него полезным, но, чтобы передаться разным группам/стратам 
людей, инкорпорироваться в культуру общества, он должен стать истиной. С этой 
точки зрения, истина — это мысль/представление/взгляды, обладающие природой 
мема, т. е. стремящиеся к воспроизводству/репликации. Это происходит, потому что 
мемы, как и гены, эволюционируют. Мемы, обладающие наибольшим потенциалом 
адаптации/выживания, — это идеи (взгляды, теории), доказавшие свою теоретиче-
скую ценность и практическую востребованность, прошедшие через «сито» культур-
ного, экзистенционального и рационального отбора. Истина (во всяком случае объ-
ективная) — это мем, обладающий наиболее высоким потенциалом адаптации, т. е. 
мысль, успешно противостоящая процедурам фальсификации (по К. Попперу). Во 
всяком случае, так полагает Дэвид Дойч, приводящий убедительные аргументы 
в подтверждение этой точки зрения в своей работе «Начало бесконечности: Объ-
яснения, которые меняют мир» [6].

Усложнение биосферы есть усложнение ее структурной размерности, т. е. по-
явление и выделение в ней социосферы, с последующим возникновением и вы-
делением в ней инфосферы, элементом которой является сфера медиа — медиа-
сфера. Постиндустриальное общество — это общество, главные события которого 
происходят именно в медиасфере. Власть медиа — это медиакратия. Мы живем 
во времена растущей медиатизации общества. На наших глазах происходит сра-
щивание власти и медиа, и складывание целостной медиаполитической системы — 
симбиоза ресурсов власти и влияния медиа. Консенсусный факт сегодня — за-
мещение меритократии на медиакратию. Причем, входить в число медиакратии не 
означает быть причисленным к меритократии, пребывать на политическом олимпе. 
Медиакрат не принимает политические решения, он — актор общественного мне-
ния, агент его влияния. Медиакратия рекрутирует в свои ряды тех, кто вошел 
в число знаковых медиафигур (медиазнаменитостей). Традиционно она представ-
лена экспертами, телеведущими, колумнистами, успешно подвизающихся на по-
прище лидеров общественного мнения. Сегодня конкуренцию им составляют — 
фронтмены/энкоры (по В. Пелевину), являющиеся лидерами популярных музыкаль-
ных групп, чья известность и влияние вышли за их пределы. В России, например, 
сегодня эту нишу занимает С. Шнуров, успешно обменявший символьный капитал 
известности и популярности на политический.

Более того, в работе «Netoкратия. Новая правящая элита и жизнь после капита-
лизма» А. Барда и Яна Зодерквиста формулируется тезис о том, что традиционная, 
т. е. буржуазная элита не сможет ни удержать власть, ни остаться при ней. Новый 
правящий класс — это «Neтократы», культивирующие интерактивность в качестве 
главного атрибута в обращении с информацией, выбравшие в качестве образа 
жизни «существование в Сети» [2]. Им противостоит не пролетариат, а консьюме-
тариат, т. е. те, кто способен только к «поеданию информационно-ментального 
планктона», но не к генерированию новых смыслов. В общем, членство в Сети, 
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существование в ней, отслеживание информационных потоков, не только прямая, 
но и обратная связь при коммуникации, отказ от монополии на истину индивиду-
ального Разума — это критерии атрибутации и идентификации Netoкрата. При не-
которой эксцентричности формулировок и безапелляционности некоторых выводов 
диагноз ими поставлен верно: традиционная парадигма, в согласии с которой 
знание и капитал — это главные ресурсы, исчерпала себя. Их сменили скорость 
и информация.

Современная медиасфера есть составная часть инфосферы (постиндустриала). 
А сама инфосфера (по словам современного киберкультуролога и медиаанали-
тика Дугласа Рашкоффа) есть единственная область человеческой деятельности, 
способная к экстенсивному расширению. Это фронтир, отделяющий день сегод-
няшний от завтрашнего [12]. Это тот топос медиапространства, на котором мож-
но найти свое место, состояться в профессии. Последнее обстоятельство нала-
гает на всех, кто работает в этой сфере, обязательства: их профессиональный 
труд связан с распространением в сознании идей/мыслей, которые могут обрести 
статус мема, т. е. станут повторяться (реплицироваться) и распространяться (ти-
ражироваться).

Мемы, которые мы можем идентифицировать как мем-вирусы, — это мемы, 
которые воздействуют на наше поведение таким образом, что захватывают («за-
ражают») сознание большего количества людей. Причем, отличительная черта идеи 
в качестве мем-вируса от просто идеи состоит в том, что в случае идеи человек 
владеет ей, а в случае мем-вируса идея владеет человеком. Мем-вирус, внедряясь 
в сознание, полностью им завладевает, отключая критическое мышление, блокируя 
возникновение сомнений. Мем-вирус распространяется в инфосфере аналогично 
тому, как распространяется вирус в организме. Попав в инфосферу, он вводит 
в нее свой не генетический, а идеологический код — скрытые концепты. Поэтому 
в нашем сознании производится и воспроизводится ментальный шум. Это проис-
ходит конкуренция между старыми и новыми мемами, прежними и новыми пред-
ставлениями. Например, сталкиваются два мема: «Есть — это хорошо» (нужное 
подчеркнуть) и «Есть — это плохо» (нужное подчеркнуть). При наличии достаточ-
ного количества людей, зараженных этим мемом, возникает еще один, главный 
мем: «Есть — это модно». Есть модно, петь модно, читать модно. Словом, модным 
становится повторять. С течением времени может возникнуть традиция, сформи-
руется ценность. Таким образом, мемы представляют «внутреннюю репрезентацию 
знания» [12].

Существуют три типа медиавирусов, которые способны к репликации. Первый 
тип — это реклама (рекламные слоганы), т. е. вирусы, создающиеся намеренно; 
второй — скандалы, привлекающие внимание, будирующие общественный интерес; 
третий — вирусы, относящиеся к классу самовоспроизводящихся, т. е. возникающих 
абсолютно спонтанно и способных вызвать сильный общественно-социальный ре-
зонанс. Например, для современного российского социума характерен запрос на 
идеи/взгляды, индуцируемые запросом на справедливость. Поэтому мысли/идеи 
комплиментарные этому запросу будут находить отклик в массовом сознании и об-
ретут свое существование в качестве мемов, т. е. наиболее часто повторяемых 
слов/выражений/призывов. После того как мем-вирус обрел силу (интеллектуаль-
но оформился) он становится независимым от своего создателя (обретает нело-
кальность), он стремительно эволюционирует, чтобы заразить как можно больше 
людей. Если он проникает в сознание большого количества людей с пониженным 
порогом интеллектуальной резистентности (критичности), то это может привести 
к возникновению «пандемии дисрационализма» [12]. С этой точки зрения возник-
новение панических настроений, появление массовых фобий и страхов («охота на 
ведьм»), столь характерных для Средневековья, есть результат массового зараже-
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ния мем-вирусами. Сегодня именно они стоят за формированием моды на всяко-
го рода дисрационализм (астрология, уфология, «фолк-история»).

Ныне стало уже общим местом утверждение о том, что мы живем в эпоху «пост-
правды»: утраты мировоззренческих ориентиров и релятивизации ценностных пред-
ставлений. Все это в совокупности с демократизацией доступа к источникам ин-
формации инициирует возникновение мемов, которые являются вредными, т. е. 
представляют собой вирусы. Соответственно возрастает значимость всякого рода 
приемов, шире программ/технологий, препятствующих их распространению, бло-
кирующих их проникновение в наше сознание. Таких, как, например, фактчекинг.

Обсуждение

В качестве одной из главных целей статьи ставилась аналитика современного 
медийно-информационного поля, его места, влияния и роли, в аспекте трансляции 
разного рода мемов, имеющих фейковое основание, т. е. дисрациональную основу. 
Отсюда в качестве выводов, иллюстрирующих теоретическую ценность и практи-
ческую востребованность предъявленных положений в контексте сформулирован-
ной цели и задач статьи, можно сформулировать следующие положения:
•	 склонность к утверждениям, запросы на ответы и игнорирование вопросов с их 

последующим вытеснением на ментальную и мировоззренческую периферию 
есть вернейшее средство превратиться в мемоида — человека с атрофией кри-
тической составляющей своего мышления;

•	 цель мем-вируса — инфицировать кого-нибудь еще;
•	 если мы в своей жизни последовательно сталкиваемся с серьезными интеллек-

туальными, а позже экзистенциальными трудностями, то это указание на то, что 
наше сознание/мышление нуждается в очищении от тех мем-вирусов, которыми 
они были заражены;

•	 представленное размышление о мемах само может стать мемом — метамемом;
•	 с точки зрения меметики окружающая нас реальность имеет «меметическую 

природу» и наше дискурсивное ее описание само состоит из выражений, кото-
рые все разделяют и повторяют, т. е. из мемов, т. е. все транслируемые опре-
деления, которые даются вещам/явлениям составлены из мемов;

•	 задачей образования и персональной задачей каждого из нас является инстал-
лирование программ, включающих деятельность мемов, отвечающих за рацио-
нальность, критичность и креатив.
На основании вышеизложенного можно утверждать, что знание приемов фактче-

кинга и владение технологией отслеживания фактоидов должно входить в набор 
компетенций профессионального журналиста, а углубленное изучение информа-
ционно-медийного поля современной цивилизации должно стать предметом при-
стального изучения со стороны социологии массовых коммуникаций. 

Следовательно, необходимо уже их распространение (реплицирование). Архи-
важно, чтобы они стали мемами, а лучше всего целыми мемпрограммами, состав-
ляющими бэкгрунд современного образования. Это следует рассматривать как 
аргумент в защиту теоретической ценности и практической востребованности ме-
метики.

Данная работа с артикулируемой в ней проблемой, тем кругом вопросов, кото-
рая она ставит, и задач, которые пытается решить, стимулирует интерес к меме-
тике как к новой междисциплинарной области исследований, имеющей не только 
академический интерес, но практическую значимость для всех тех, кто професси-
онально специализирован в области коммуникации. Последнее обстоятельно может 
указывать на вектор дальнейшего углубленно-интенсивного изучения этой про-
блемы.
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Выявление критических факторов успеха 
в проектах по внедрению информационных систем
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РЕФЕРАТ
В настоящее время государственные и коммерческие организации все больше зависят 
от использования различных информационных систем. Инвестиции в информационные 
системы находят свое место в предприятиях различной величины, начиная с небольших 
и заканчивая крупными. Основной целью, которая вынуждает предприятия внедрять 
информационные системы, является необходимость получать централизованный доступ 
к информации и облегчение процедуры ее получения, хранения и обработки, в целях 
увеличения результативности и повышения эффективности производственной деятель-
ности. В текущий момент информационные системы являются инструментом стандар-
тизации бизнес-процессов и предлагают разнообразный функционал, созданный на 
основе передового опыта. В то же время, внедрение системы — это сложная задача 
(наблюдается очень высокий процент неудачных проектов), требующая больших усилий, 
тщательного осмысления и хорошего планирования, а также детального анализа фак-
торов, которые имеют критическое значение для успешного внедрения системы. Имен-
но сейчас актуальна потребность в поиске новых инструментов и возможностей для 
повышения числа успешных проектов. Статья посвящена критическим факторам, вли-
яющим на проекты по внедрению информационных систем на предприятиях. Анализи-
руются и рассматриваются научные труды отечественных и зарубежных ученых и прак-
тиков в целях выявления факторов, которые получили название критических факторов 
успеха, непосредственно влияющих на такого рода проекты, чтобы определить, какие 
критические факторы были эмпирически признаны «критическими». Для оценки каж-
дого фактора и связи между ними автором используется статистический анализ. Так-
же в исследовании используется как количественный, так и качественный анализ 
данных, полученных из научных трудов. Собранные данные были проанализированы 
и выявлены 10 ключевых факторов успеха. Критические факторы успеха являются эф-
фективным и важным инструментом для достижения целей проектов по внедрению 
информационных систем на предприятиях, который поспособствует правильному при-
нятию решений и улучшению эффективности проектов и, как следствие, достижению 
стратегических целей, которые приносят долгосрочную пользу предприятию. 

Ключевые слова: внедрение ИС, управление проектами, информационные системы, клю-
чевые факторы успеха, ИТ-проекты
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внедрению информационных систем // Управленческое консультирование. 2020. № 9. 
С. 101–114.

Identification of Critical Success Factors in Information Systems  
Implementation Projects

Mikhail A. Orlov
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Moscow, Russian 
Federation; m.orlov.1st@gmail.com

ABSTRACT
Currently, government and commercial organizations are increasingly dependent on the use 
of various information systems. Investments in information systems find their place in enter-
prises of various sizes, from small to large. The main goal, which forces enterprises to imple-
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ment information systems, is the need to obtain centralized access to information and facilitate 
the procedure for its receipt, storage and processing in order to increase productivity and 
increase the efficiency of production activities. Currently, information systems are a tool for 
standardizing business processes and offer a variety of functionalities based on best prac-
tices. At the same time, the implementation of the system is a difficult task (there is a very 
high percentage of unsuccessful projects), requiring great efforts, careful reflection and good 
planning, as well as a detailed analysis of the factors that are critical for the successful im-
plementation of the system. Right now, the urgent need for finding new tools and opportunities 
to increase the number of successful projects. The article is devoted to critical factors affect-
ing projects for the implementation of information systems in enterprises. The scientific works 
of domestic and foreign scientists and practitioners are analyzed and reviewed in order to 
identify factors that are called critical success factors that directly affect such projects in order 
to determine which critical factors were empirically recognized as “critical”. To evaluate each 
factor and the relationship between them, the author uses statistical analysis. The study also 
uses both quantitative and qualitative analysis of data obtained from scientific papers. The 
data collected were analyzed and 10 key success factors identified. Critical success factors 
are an effective and important tool for achieving the goals of projects for the implementation 
of information systems in enterprises, which will contribute to the correct decision-making and 
improve the effectiveness of projects and, as a result, the achievement of strategic goals that 
bring long-term benefits to the enterprise.

Keywords: IP implementation, project management, information systems, key success factors, 
IT projects

For citing: Orlov M. A. Identification of Critical Success Factors in Information Systems 
Implementation Projects // Administrative consulting. 2020. N 9. P. 101–114.

Введение

В настоящее время неоспоримым является тот факт, что информационные систе-
мы (ИС) стали важной частью любого предприятия. Представить функционирование 
какой-либо организации без современной ИС практически невозможно, особенно 
сильно такие системы затрагивают процессы управления. Информационные систе-
мы позволяют сократить издержки, повысить эффективность бизнес-процессов 
и, как следствие, получить конкурентные преимущества [19, с. 97]. Для разработ-
ки, внедрения, улучшения и обслуживания информационных систем предприятия 
инициируют проекты в области информационных технологий (ИТ), в которые вы-
нуждены вкладывать значительные суммы денежных средств, вследствие чего для 
организаций очень важно иметь возможность успешно управлять такими ИТ-проектами 
и обеспечить их скорейшую окупаемость [8, с. 35].

Также в настоящее время научно обоснованное управление проектами в об-
ласти информационных технологий приобретает особо важное значение в нацио-
нальной экономике РФ. В качестве примера можно привести одну из задач гос-
программы «Информационное общество»1 разработанной для создания целостной 
и эффективной системы использования информационных технологий, при которой 
граждане получают максимум выгод: «…формирование системы стандартов и ме-
тодических рекомендаций по управлению внедрением информационных и комму-
никационных технологий в государственное управление, разработке и внедрению 
государственных информационных систем». Как следует из пояснения к програм-
ме, «данная задача обусловлена отсутствием общих требований к управлению 
реализацией отдельных программ и проектов внедрения информационных и теле-
коммуникационных технологий на уровне органов государственной власти, что 

1  Государственная программа «Информационное общество». 
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снижает результативность и качество их выполнения, приводит к значительному 
числу неудачно завершенных проектов или проектов, завершенных с нарушением 
сроков или превышением расходов. Отсутствие общей классификации применя-
емых в органах государственной власти информационных систем, а также базовых 
стандартов и рекомендаций по их реализации на практике приводит к использо-
ванию неэффективных методик».

Программа, изложенная выше, ориентируясь на Стратегию развития инфор-
мационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы1, исходит 
из того, что цифровая экономика представляет собой хозяйственную деятель-
ность, ключевым фактором производства в которой являются данные в цифро-
вой форме, и способствует формированию информационного пространства 
с учетом потребностей граждан и общества в получении качественных и досто-
верных сведений, развитию информационной инфраструктуры Российской Фе-
дерации, созданию и применению российских информационно-телекоммуника-
ционных технологий, а также формированию новой технологической основы для 
социальной и экономической сферы.

Показатели успешности проектов по внедрению ИС остаются низкими несмотря 
на многие преимущества, которые дают информационные системы. 

По данным из исследовательского отчета, предоставленного Panorama Consulting 
Solution2 за 2017 г., 74% проектов разработки и внедрения проходило с перерас-
ходом бюджета (рис. 1).

Дополнительно стоит отметить, что также широко присутствуют срывы установ-
ленного проектом расписания: проекты по внедрению на предприятии ИС для их 
реализации требуют около 1 года и 6 мес. Также из указанного выше отчета сле-
дует, что только 38% проектов внедрения ИС были выполнены в установленные 
проектом сроки, 36% длились дольше срока установленного расписанием проекта, 
но не более чем на 25%, а 23% из них оказались длиннее на 25% и более обо-
значенного проектом срока (рис. 2).

Также ряд предприятий недооценивает время, которое потребуется для воз-
врата вложений во внедренные ИС и достижение поставленных результатов. 
Кроме того, около 29% предприятий так и не смогли окупить свои инвестиции 
(рис. 3).

Так, согласно исследованиям, проведенным IDC, 56% проектов по внедрению ИС 
стали неудачными по причине неправильного применения практик проектного управ-

1  Указ Президента Российской Федерации от 09.05.2017 № 203 «О Стратегии развития 
информационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы».

2  “2017 Report on ERP Systems and Enterprise Software” [Электронный ресурс]. URL: https://
www.panorama-consulting.com/wp-content/uploads/2017/07/2017-ERP-Report.pdf (дата обра-
щения: 20.05.2020).

Рис. 1. Исполнение бюджета на проектах внедрения ИС
Fig. 1. Budget execution on IS implementation projects
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ления и непонимания особенностей таких проектов, и только 3% проектов стали 
неудачными по причине технологических проблем1.

Реализация проектов по внедрению ИС, как и любой другой тип проекта, тре-
бует тщательной оценки, значительного количества ресурсов и готовности к из-
менениям во всей организации, такие проекты нельзя рассматривать как «шаблон-
ные» ИТ-проекты [5, c. 17]. Помимо сказанного, внедрение ИС — это также стра-
тегический процесс развития, протекающий внутри компании, который включает 
в себя различные этапы подготовки и внедрения, цель которых полностью раскрыть 
преимущества и потенциал ИТ решения [11, с. 60]. 

Указанное выше побудило автора провести теоретическое исследование в целях 
выявления и прояснения различных критических факторов успеха, влияющих на 
достижение проектом своих целей, которые необходимо учитывать для обеспече-
ния эффективной реализации проекта по внедрению ИС.

Материалы и методы

Настоящее исследование было проведено на основе анализа существующей научной 
литературы и теоретических положений по внедрению информационных систем, 

1  ERP Applications Deliver Value to Your Organization [Электронный ресурс]. URL: https://www.
plex.com/content/dam/plex/en_us/resources/analyst-report/IDCMarketScapeMESReport-AR-10161.
pdf (дата обращения: 20.05.2020).

45%

36%

19%
В рамках расписания

Задержка меньше, чем  на 25%
от установленного

Задержка более, чем 25%
от установленного времени

времени

Рис. 2. Соблюдение сроков на проектах разработки и внедрения ИС
Fig. 2. Compliance with deadlines for IS development and implementation projects

Рис. 3. Сроки окупаемости для проекта внедрения ИС
Fig. 3. Payback periods for the IS implementation project
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с целью определить, какие критические факторы успеха (КФУ) были эмпирически 
признаны «критическими» в такого рода проектах. Был использован системный под-
ход для обзора рецензируемых статей, опубликованных в период между 2012 и 2019 гг.

Большинство из этих работ являются качественными исследованиями без коли-
чественных данных. Таким образом, систематический обзор является подходящим 
методом для обнаружения комплекса факторов на основе первичных качественных 
исследований, их обобщения и анализа.

Цель исследования состояла в том, чтобы провести обзор литературы и дать 
понимание основных критических факторов успеха в проектах по внедрению ИС, 
что позволит различным государственным и коммерческим предприятиям успешно 
управлять своими проектами по внедрению.

Для определения наиболее важных факторов успеха были проанализированы 
различные научные статьи на тему КФУ в проектах по управлению внедрением ИС 
и эти факторы были распределены по трем соответствующим группам: Поддержка 
проекта организацией, Управление проектом, Внедрение информационной системы.

В табл. 1 представлены КФУ в соответствии с их группой.
В табл. 2 приведены взаимосвязи между исследованиями и частотой появления 

КФУ. Числа в первом столбце таблицы обозначают авторов рассмотренных ис-
следований, а числа во втором ряду представляют КФУ в соответствии с их номе-
ром в группе.

Таблица 1
Распределение КФУ в соответствии с их группой

Table 1. CSF distribution according to their group

Группа факторов Критический фактор успеха

Поддержка проекта 
организацией

 1. Поддержка высшего руководства

 2. Эффективные коммуникации

 3. Обучение пользователей

 4. ИТ-стратегия предприятия

Управление  
проектом

 5. Методы управления проектом

 6. Управление изменениями и организационная культура

 7. Команда проекта

Внедрение  
информационной 
системы

 8. Выбор ИС

 9. ИТ-инфраструктура

10. Наличие действующей системы

Таблица 2
частота появления КФУ 

Table 2. Frequency of occurrence of CSF

Критический фактор успеха

Исследо-
вание

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Все-

го

[3] Х Х Х Х Х Х Х — Х — 8

[9] Х Х Х Х Х Х — — 6

[30] Х — Х Х Х Х Х — — Х 7

[26] Х Х Х — Х — — Х — — 5
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Окончание табл. 2

Критический фактор успеха

Исследо-
вание

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Все-

го

[35] Х Х Х — — Х — — — — 4

[38] Х Х — Х Х Х Х — — — 6

[21] Х — Х Х — — Х Х Х — 6

[34] Х — X — Х — — — Х Х 5

[40] — Х Х Х — Х Х — — — 5

[33] Х Х Х — Х Х — Х — — 6

[31] Х — Х — Х Х Х — — — 5

[17] Х Х — — Х — Х Х — — 5

[39] Х Х Х — Х Х Х — — — 6

[32] Х — Х Х Х Х Х Х — — 7

[41] Х Х Х — Х — Х — Х — 6

[24] Х — — — — — — — — Х 2

[43] Х — X — Х — — Х — — 4

[42] — X — Х — — — — — Х 3

[28] Х — X — Х Х — Х — — 5

[36] Х — — — Х — Х — — — 3

[44] Х — X Х Х — — — Х — 5

[13] Х — — — Х Х Х — — — 4

Всего 20 12 15 9 17 11 14 8 5 4 115 —

Частота  

упомина-

ния 

каждого  

КФУ 

в % от 

общего 

числа

17,39 10,43 13,04 7,82 14,78 9,57 12,18 6,95 4,35 3,48 100% —

Ранжи-

рование

1 5 3 7 2 6 4 8 9 10 — —

% 

публика-

ций, 

содержа-

щих 

КФУ

90,09 54,54 68,18 40,9 77,27 50 63,63 36,36 22,72 18,18 — —

Результаты исследования

В данном разделе приводятся результаты, полученные в результате анализа данных 
из табл. 2. Анализ и систематизация научных трудов позволили определить наи-
более важные КФУ, а также присвоить каждому из них ранг в зависимости от ча-
стоты упоминания, что дает более четкое представление о наиболее критических 
факторах, которые позволяют гарантировать успех внедрения. Полученные резуль-
таты приведены в табл. 3.
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Обсуждение

Исследование научной литературы по внедрению ИС позволило выявить 10 наи-
более важных КФУ. В целях обеспечения всестороннего понимания КФУ в данном 
разделе производится их описание и объяснение. 

Фактор 1. Поддержка высшего руководства. Поддержка высшего руководства 
предприятия признана одним из наиболее важных критических факторов успеха 
внедрения любой ИС, во многих исследованиях подчеркивается важность роли 
топ-менеджмента, в качестве фактора необходимого для успешной реализации 
проекта [6, с. 17]. Основной функцией высшего руководства является постановка 
четких целей и задач проекта, что, в свою очередь, позволяет заинтересованным 
сторонам двигаться в одном направлении [15, c. 21].

Фактор 2. Методы управления проектами. Управление проектами — представля-
ет собой применение существующих инструментов и методов проектного управле-
ния для достижения проектом установленных целей в рамках бюджета, расписания 
и установленного содержания, а также достижения стратегических целей, ради 
которых был инициирован проект. Оно включает применение навыков и знаний для 
планирования, координации и мониторинга различных видов деятельности для обе-
спечения достижения установленных целей проектов [27, с. 17]. План управления 
проектом определяет направление проекта, обязывает команду проекта и персонал 
предприятия выполнять необходимые действия и способствует поддержке проекта 
путем организации процесса реализации и внедрения [23, с. 6]. Контроль за про-
ектом позволяет сосредоточиться на ключевых аспектах внедрения и обеспечить 
соблюдение установленных сроков и графиков [3, с. 5–6].

Фактор 3. Обучение пользователей. Обучение пользователей считается одним 
из основных условий успешного внедрения ИС. Обучение сотрудников использо-
ванию новой системы является важной частью проекта. Задача обучения — научить 
пользователей использовать конкретные прикладные модули в целях обеспечения 
прикладного понимания измененных бизнес-процессов и ролей, а также адаптация 
к новым рабочим процессам, созданным реализуемым проектом [16, c. 11]. Адек-

Таблица 3
Ранжирование КФУ по частоте их появления

Table 3. CSF ranking by their frequency of occurrence

Ранг Критический фактор успеха (КФУ)
Частота 

появления 
КФУ

1 Поддержка высшего руководства предприятия 20

2 Методы управления проектом 17

3 Обучение пользователей 15

4 Команда проекта 14

5 Эффективная коммуникация 12

6 Управление изменениями и организационная культура 11

7 ИТ-стратегия 9

8 Выбор ИС 8

9 ИТ-инфраструктура 5

10 Наличие действующей системы 4



О
Б

Щ
Е

С
Т

В
О

 И
 Р

Е
Ф

О
Р

М
Ы

108  УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 9 . 2020

ватно и эффективно используя систему, сотрудники повышают свою производи-
тельность, что ведет к общему увеличению производительности в организации. 
Для удовлетворения данного фактора необходимо разработать и внедрить соот-
ветствующие тренинговые программы и планы обучения, что позволит персоналу 
лучше понять и принять происходящие изменения [10, с. 815].

Фактор 4. Команда проекта. Проектная команда является важным фактором 
в успехе проекта внедрения ИС, под командой в данном случае понимают роли 
и обязанности тех, кто выбран для реализации проекта [12, с. 111]. Проект вне-
дрения ИС включает в себя те функциональные отделы предприятия, которые не-
посредственно затрагиваются внедряемой системой. Для успешного внедрения 
необходимо сотрудничество технических специалистов, бизнес-экспертов и внеш-
них консультантов, которые являются важным дополнением к внутреннему персо-
налу, а также привлечение конечных пользователей на различных этапах проекта 
[22, с. 120]. Успех таких проектов связан со знаниями, способностями, опытом 
и навыками членов проектной команды.

Фактор 5. Эффективная коммуникация. Эффективная коммуникация в организа-
ции должна быть налажена между всеми отделами и управленческими уровнями, 
в частности, между рядовыми сотрудниками предприятия и персоналом ИТ-отдела 
[15, с. 21]. Данный фактор включает в себя информирование сотрудников об ожи-
даемых изменениях на всех уровнях компании от внедряемой системы, официаль-
ные презентации проектных групп и объявление результатов проекта внедрения 
в компании, а также информирование о масштабах, целях и задачах проекта еще 
до его начала.

Фактор 6. Управление изменениями и организационная культура. Управление 
изменениями — один из наиболее игнорируемых факторов. Внедрение новой си-
стемы — колоссальное изменение для всей организации, которое затрагивает все 
процессы и уровни. Если изменения не управляются с должным вниманием и эф-
фективностью, они могут вызвать сопротивление у сотрудников и путаницу в ис-
полнении функциональных обязанностей. Управление изменениями является функ-
циональной обязанностью руководства компании, для их осуществления необхо-
дима строгая программа управления. То, как сотрудники выполняют свои функции, 
требует перемен, управление изменениями необходимо для подготовки компании 
к внедрению ИС [25, с. 85]. Кроме того, проект внедрения ИС меняет организаци-
онную структуру компании, часто изменяя существующую корпоративную культуру, 
и любая организация, планирующая внедрить систему, должна выполнить соот-
ветствующий анализ до фактической реализации проекта [29, с. 15]. Подготовка 
сотрудников к изменениям в бизнес-процессах и внедрению ИС должна начинать-
ся на ранних этапах процесса планирования.

Фактор 7. ИТ-стратегия предприятия. Целью проекта является не только вне-
дрение информационной системы, как таковой, но и то, что такое внедрение при-
внесет для достижения конкретных бизнес-целей. Организации необходимо об-
ладать бизнес-планом по реализации такого проекта — это должен быть список 
стратегических и прочих преимуществ от использования системы, а также необ-
ходимые ресурсы, затраты, риски и сроки, необходимые для реализации проекта 
[11, c. 61]. Организациям необходимо выработать долгосрочное видение и стра-
тегию, постоянно улучшая процесс использования и модернизации ИС. Проекту 
внедрения ИС строго необходимо иметь четкие цели: легко определяемые, изме-
ряемые и понятные. Достижение этих целей необходимо отслеживать и измерять 
в ходе цикла внедрения и эксплуатации [14, c. 140].

Фактор 8. Выбор ИС. Выбор конкретной информационной системы требует тща-
тельного анализа и планирования, в ходе которого необходимо учитывать, что 
система должна соответствовать организационным бизнес-процессам [2, с. 5]. 
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Выбор информационной системы должен осуществляться в соответствии с бизнес-
стратегией предприятия и наилучшим образом подходить под существующие биз-
нес-процессы [20, с. 240]. На микроуровне выбор ИС должен определяться име-
ющимся бюджетом, временными рамками, целями и результатами внедрения. 
В случае необходимости, при отсутствии опыта внедрения ИС у организации, ей 
необходимо воспользоваться помощью внешних консультантов [16, с. 12]. 

Фактор 9. ИТ-инфраструктура. Под инфраструктурой понимается адекватность 
и доступность информационных технологий в организации, включая сетевую архи-
тектуру и навыки ИТ-персонала [7, с. 270]. При необходимости инфраструктура 
должна быть обновлена или изменена до уровня, необходимого для внедрения ИС. 
Руководители предприятий должны иметь полное представление о технических 
проблемах, связанных с внедрением новой системы, и рассмотреть некоторые или 
все пути решения такого рода проблем: а) произвести модернизацию сети, б) про-
извести модернизацию оборудования и в) обеспечить глобальную поддержку поль-
зователей [1, с. 25]. Дополнительно могут возникать проблемы, связанные с тех-
ническими требованиями по причине выпуска новой версии программного обе-
спечения, что относится к временным проблемам.

Фактор 10. Наличие действующей ИС. Необходимо также учитывать существую-
щую, если таковая имеется, информационную систему, поскольку она является 
хорошим индикатором потенциальных проблем (организационная структура и куль-
тура предприятия, бизнес-процессы, ИТ-инфраструктура, все перечисленное явля-
ется частью действующей системы), а именно их характера и масштабов [4, c. 16]. 
Анализ и углубленное изучение действующей ИС помогут выявить множество по-
тенциальных проблем и пробелов, которые остаются нерешенными и, как следствие, 
должны являться отправной точкой проекта. Они, в свою очередь могут напрямую 
влиять на необходимые технические и организационные изменения [18, с. 4].

Заключение

Представить функционирование какой-либо организации без современной ИС прак-
тически невозможно, особенно сильно такие системы затрагивают процессы управ-
ления. Проекты внедрения информационных систем на предприятиях становятся все 
более сложными и трудоемкими. Информационные системы позволяют сократить 
издержки, повысить эффективность бизнес-процессов и, как следствие, получить 
конкурентные преимущества.

Исследования в области проектного управления по внедрению ИС показали, что 
количество успешно реализованных проектов такого рода остается на низком уров-
не, несмотря на всестороннее развитие и использование передовых проектных 
методик. Обобщение показывает, что большинство проектов являются неудачными 
по тем или иным основаниям.

Одной из ключевых причин является неадекватное использование методик про-
ектного управления и слабого понимания особенностей проектов по внедрению 
информационных систем, что, в свою очередь, приводит к увеличению затрат, 
срывам сроков, установленных расписанием, а также недостижением предприяти-
ем стратегических целей, для которых инициировался проект внедрения.

Цель исследования заключалась в изучении критических факторов успеха, влия-
ющих на реализацию проектов по внедрению ИС, которые необходимо учитывать 
при управлении такими проектами. Определение факторов было произведено ме-
тодом анализа научной литературы, в которой производилось описание факторов. 
Задачей исследования было не просто идентификация списка КФУ, но и раскрытие 
содержания каждого из них, что именно играет ключевую роль в реализации про-
екта внедрения.
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Изучение и систематизация научной литературы по проектам внедрения ИС по-
могло определить факторы, связанные с успехом таких проектов, основными кри-
тическими факторами являются: поддержка высшего руководства, методы управ-
ления проектом, обучение пользователей, команда проекта, эффективная комму-
никация, управление изменениями, ИТ-стратегия, выбор ИС, ИТ-инфраструктура, 
наличие действующей системы.

Указанные выше критические факторы должны учитываться предприятиями для 
успешного завершения проектов по внедрению информационных систем и полу-
чения запланированных результатов и достижения поставленных стратегических 
целей.
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РЕФЕРАТ
В статье проанализированы современные методы управления здоровьем персонала и при-
водятся примеры реализации наиболее интересных методик в зарубежных и российских 
компаниях. Приводится обоснование, что внедрение системы healthcare management спо-
собно внести вклад в повышение конкурентоспособности и роста производительности 
труда сотрудников, укрепление корпоративного духа, а также создаст положительный имидж 
и репутацию компании. Проводится анализ динамики рынка ДМС, как одной из наиболее 
востребованных практик по заботе о здоровье сотрудников в России. Проведены расчеты 
по динамике заключения договоров ДМС с физическими и юридическими лицами, опре-
делена динамика средней премии по ДМС с юридическими лицами за последние три 
года, определены темпы наращения и прироста объемов договоров с 2015 по 2019 г., 
рассчитан скользящий коэффициент выплат по страхованию. Составлен прогноз объемов 
договоров ДМС с физическими лицами на 2020–2022 гг. Также приведены примеры при-
менения международных медицинских полисов добровольного страхования (ММС) при 
выполнении должностных обязанностей в опасных условиях труда, которые могут приводить 
к появлению профессиональных или тяжелых заболеваний. Обобщены данные о медицин-
ских стартапах, которые могут положительно повлиять на заботу компаний о здоровье 
сотрудников. Авторами приводятся данные практик по заботе о здоровье сотрудников 
в отечественных компаниях: Лукойл, Ростелеком, Сбербанк, Седьмой континент и др., 
а также данные об экономии затрат компаний при реализации системы управления здо-
ровьем сотрудников. Приводится ряд рекомендаций по применению методов управления 
здоровья сотрудников в отечественных компаниях. 

Ключевые слова: управление здоровьем сотрудников; healthcare management; рынок ДМС; 
Airbnb; LinkedIn; Amazon; Ростелеком; Лукойл; SPLAT; Сбербанк
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ABSTRACT
The article analyzes modern methods of personnel health management and provides examples 
of the implementation of the most interesting methods in foreign and Russian companies. The 
rationale is presented that the launching of healthcare management system can contribute to 
the improvement of competitiveness and growth of employee productivity, strengthening of 
corporate spirit, as well as creates a positive image and reputation of the company. The authors 
analyze the dynamics of the VHI market as one of the most demanded practices on care for 
the health of employees in Russia. The calculations are made on the dynamics of concluding 
VHI contracts with individuals and legal entities. The authors determine the dynamics of the 
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average premium on VHI with legal entities for the last three years and the rates of increase 
of the volume of contracts from 2015 to 2019. Also the rolling factor of insurance payments is 
calculated. The forecast of the volume of VHI contracts with individuals for 2020–2022 is made. 
Also examples of the application of international medical voluntary insurance policies (MMS) 
in the performance of official duties in dangerous working conditions, which can lead to the 
emergence of professional or serious diseases, are provided. The data on medical start-ups, 
which are able to positively affect the care of companies about the health of employees, are 
summarized. The authors provide data on practices on employee health care in domestic 
companies Lukoil, Rostelecom, Sberbank, Seventh Continent, etc., as well as data on cost 
savings of companies in the implementation of the system of employee health management. 
Some recommendations on the application of methods of managing the health of employees 
in domestic companies are presented.

Keywords: employee health management; healthcare management; VHI market; Airbnb; Linked-
In; Amazon; Rostelecom; Lukoil; SPLAT; Sberbank

For citing: Sosnilo A. I., Snetkova D. A. Employee Health Management as Part of Corporate 
Culture and Productivity Tool // Administrative consulting. 2020. N 9. P. 115–125.

Нealth management (в переводе с английского — управление здоровьем персона-
ла) — это совокупность мероприятий, тренингов, акций и программ, которые на-
правлены на улучшение и поддержание здоровья сотрудника. Данная концепция 
зародилась в 1970-х годах и к 1990-м годам распространилась уже по всей Европе.

Здоровые сотрудники — главный актив успешной компании. В развитых странах 
управление здоровьем персонала является одним из основополагающих методов 
снижения издержек компании и мотивации работников. Healthcare management 
становится все более популярным в последнее время. Экономисты подсчитали, 
что больной сотрудник обходится стране непозволительно дорого. Александр Са-
фонов озвучил статистические данные, характеризующие ежегодные потери эко-
номики России от неблагоприятных условий труда, к которым относятся досрочная 
пенсия, больничные листы и реабилитация, оцениваются в среднем в 1 млрд рублей, 
что составляет 1,08% от ВВП1.

Всероссийский центр изучения общественного мнения (ВЦИОМ) в 2017 г. провел 
опрос, целью которого было выяснить состояние здоровья россиян и узнать при-
чины, которые могут вызывать плохое самочувствие. По итогам в России людей, 
у которых удовлетворительное состояние на 7% больше, чем людей с хорошим 
состоянием (рис. 1). 

Главными причинами плохого состояния здоровья граждане указали:
1) много работы и тревог — 36%;
2) плохую окружающую среду — 32%;
3) недостаток денег на лекарства и предупреждение болезней — 30%2. 

Больше чем 1/3 населения России небезосновательно выбрали работу как при-
чину плохого здоровья, так как по данным российского агентства статистики (Росстат) 
за 2017 г. 37,9% чел. осуществляют должностные обязанности на работах с вред-
ными или опасными условиями труда. Из них 45,3 — мужчины, 23,4 — женщины3.

1  Министерство здравоохранения [Электронный ресурс]. URL: http://www.zdrav-novgorod.
ru/novosti/2074-ekonomicheskie-poteri-ot-plokhikh-uslovij-truda-v-rossii-sostavlyayut-4-protsenta-
vvp-v-god-minzdravsotsrazvitiya.html (дата обращения: 22.03.2019).

2  ВЦИОМ-спутник. Опрос: Как бы вы оценили, в чем основные причины болезней у вас 
и ваших родственников? [Электронный ресурс]. URL: https://wciom.ru/trzh/print_q.php?s_id= 
27&q_id=1361&date=30.04.2017 (дата обращения: 23.03.2019).

3  Федеральная служба государственной статистики. Российский статистический ежегод-
ник 2018 г. [Электронный ресурс]. URL: http://www.gks.ru/free_doc/doc_2018/year/year18.pdf 
(дата обращения: 23.03.2019).
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Чтобы снизить отрицательное влияние работы на здоровье человека, была раз-
работана концепция управления здоровьем сотрудника. Главными ее преимуще-
ствами являются:
1) направленность на улучшение и оптимизацию условий работы;
2) возможность значительного увеличения качества жизни сотрудников;
3) уменьшение затрат на оплату больничных листов;
4) повышение производительности труда.

Британская страховая компания BUPA провела исследование и доказала, что 
здоровый сотрудник работает на 20% эффективнее, чем те, кто испытывает какое-
либо недомогание в плане здоровья1.

Использование системы healthcare management помогает повысить корпоратив-
ный дух и обеспечивает высокий имидж компании.

В привычном бытовом понимании здоровье, в первую очередь, — это отсутствие 
болезней. А ведение здорового образа жизни — это соблюдение устоявшихся 
правил жизни и быта человека, которые позволяют ему реализовывать свой по-
тенциал. Здоровый образ жизни включает в себя различные аспекты: сбалансиро-
ванное питание, с преобладанием процессов очищения над процессами загрязне-
ния организма; соблюдение режима дня; физическая активность; умение управлять 
психологическим состоянием и снимать нервное напряжение и многое другое. 
Таким образом, руководитель компании должен учитывать все принципы здорово-
го образа жизни своих подчиненных и создавать различные программы, отталки-
ваясь именно от них. 

За рубежом healthcare management — это неотъемлемый элемент корпоративной 
системы. Раньше внедрение данной концепции входило лишь в обязанности HR-
менеджера, но сейчас это самостоятельная область, содержащая большой набор 
функций, за которой следит отдельный квалифицированный сотрудник. 

В функции системы входят ежедневная проверка здоровья сотрудников, про-
ведение периодических профилактических осмотров, финансирование психологов, 
тренеров и нутрициологов, разработка программ оздоровления и борьбы с вред-
ными привычками, а также оценка рисков и планирование.

Одним из позитивных примеров применения концепции является Airbnb — 
американская компания, которая создала онлайн-площадку для поиска и аренды 
жилья в максимальном количестве уголков нашей планеты. В штате насчитыва-

1  Здоровый работник — эффективный работник [Электронный ресурс]. URL: http://www.
chief-time.ru/articles/zdorovyy_rabotnik_effektivnyy_rabotnik/ (дата обращения: 23.03.2019).

Очень хорошее

Хорошее

Удовлетворительное

Слабое

Очень слабое

47%

4%
1%

8%

40%

Рис. 1. Результаты опроса ВЦИОМ о состоянии здоровья россиян на 2017 г.
Fig. 1. Results of the VTsIOM survey on the state of health of Russians for 2017

И с т о ч н и к : ВЦИОМ-спутник. Опрос: Как бы вы оценили состояние вашего здоровья? [Элек-
тронный ресурс]. URL: https://wciom.ru/trzh/print_q.php?s_id=27&q_id=1359&date=30.04.2017 
(дата обращения: 28.03.2019).
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ется 3100 сотрудников. Компания тщательно следит за их здоровьем и осущест-
вляет ряд мер.
1. Любой сотрудник может участвовать в проектировании своего офиса, а также 

конференц-залов. В результате чего работник чувствует себя достаточно ком-
фортно на рабочем месте и испытывает меньше стресса.

2. В конце каждого года Airbnb предоставляет дополнительные выходные для со-
трудников, чтобы они отдохнули с семьей, набрались сил и вдохновения.

3. Компания старается как можно лучше разнообразить офисную жизнь, включая 
такие мероприятия, как Headspace, Life Dojo, йога1.
Zappos — американская компания, которая стартовала с торговли обувью через 

интернет и за 10 лет приумножила объем продаж до 1 млрд долл. в год. В штате ком-
пании насчитывается 1500 сотрудников. Компания Zappos проводит достаточно инте-
ресную и уникальную политику управления здоровьем сотрудника. В первую очередь 
она организовала занятия искусством на территории Zappos Campus, направленные 
на успокоение нервов и снятие стресса. Также запустила оздоровительную программу 
Destinition Wellness. В данной программе сотрудники совершенствуют две важнейшие 
составляющие свой жизни: физическая подготовка и психологическое здоровье. Жен-
щины могут совершенно бесплатно проходить курсы по подготовки к родам и воспи-
танию ребенка, а мужчины могут пользоваться тренажерным залом. Директор Zappos 
утверждает: «Здоровые сотрудники приносят больше результата на работе», поэтому 
компания не жалеет средств для внедрения концепции Healthcare management2.

Chengbao — китайская компания, производящая сверхмощные строительные ма-
шины. По утверждению HR менеджера, текучесть кадров в компании составляет 
всего 5%. Как мы знаем, китайцы — народ трудолюбивый и большую часть времени 
проводят на работе. Поэтому компании стараются как можно лучше заботиться о здо-
ровье и благополучии сотрудников. Например, в конференц-залах компании Chengbao 
установлены небольшие датчики, которые измеряют мелкие частицы в воздухе и по-
сылают данные о качестве воздуха на экраны воздухоочистителей. Директор компа-
нии говорит: «Если воздух плохой, то все чувствуют себя усталыми и совершают 
много ошибок». Так же, как и в большинстве компаний, в Chengbao установлен на-
стольный теннис, а в вечернее время конференц-зал выполняет роль тренажерного 
зала с ковриками для йоги, TRX петлями и брусьями для подтягиваний3.

LinkedIn — американская компания, которая создала социальную сеть для поиска 
и установления деловых контактов. Социальной сетью пользуются более 500 млн 
чел. по всему миру. Главный менеджер компании сказал: «Существует прямая кор-
реляция между здоровьем и производительностью». Именно поэтому в LinkedIn мы 
можем увидеть комфортные зоны отдыха, стол для пинг-понга, Nintendo Switch, 
а также стену, где каждый может писать свои мысли и делать творческие пометки. 
Два раза в месяц любой сотрудник может воспользоваться услугами массажиста 
совершенно бесплатно4.

1  Gigi Falk. What Happiness at Work Looks Like, According to Airbnb’s First Global Head of 
Employee Experience / Falk Gigi. WELL-BEING, 2017 [Электронный ресурс]. URL: https://
thriveglobal.com/stories/what-happiness-at-work-looks-like-according-to-airbnb-s-global-head-of-
employee-experience/ (дата обращения: 24.03.2019).

2  Trish Christoffersen. Wellness Benefits That Keep Zapponians Happy and Healthy / Christoffersen 
Trish. Culture, 2018 [Электронный ресурс]. URL: https://www.zappos.com/about/employee-
wellness-benefits (дата обращения: 23.03.2019).

3  Nan-Hie In. How tech companies improve employee’s mental and physical health and boost 
productivity / Nan-Hie In. South China Morning Post, 2018 [Электронный ресурс]. URL: https://
www.scmp.com/lifestyle/health-wellness/article/2150561/how-tech-companies-improve-employees-
mental-and-physical (дата обращения: 24.03.2019).

4  Там же.
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Последняя компания, в которой мы изучали применение концепции Healthcare 
management, это Amazon — американская компания, крупнейшая в мире по обо-
роту продаж товаров и услуг через интернет. Недавно она открыла сферическую 
штаб-квартиру в Сиэтле. Это не просто офисное здание, это настоящий тропиче-
ский лес с 40 000 растений, каскадными водопадами и климат-контролем. Дирек-
тор оправдывает такие неимоверные финансовые затраты следующими словами: 
«Такая рабочая обстановка обеспечит низкий уровень стресса и тревоги, а также 
снизится количество отпусков по болезни»1.

Российский опыт внедрения системы управления здоровьем сотрудника также 
расширяется. Однако концепция Healthcare Management только начинает внедрять-
ся в компании, а значит успешных и показательных примеров совсем немного.

Самым популярным методом заботы о здоровье сотрудников в России является 
предоставление полиса ДМС — добровольного медицинского страхования, который 
включает в себя лабораторно-клиническое обслуживание, базовую стоматологию, 
базовые обследования и процедуры, госпитализацию, медикаменты и вызов скорой 
помощи.

Согласно данным Центрального банка РФ, лидирующим видом страхования по 
абсолютному приросту взносов за последние годы стало ДМС, опередив страхо-
вание жизни заемщиков и страхование от несчастных случаев и болезней. Темпы 
прироста взносов по ДМС в 2019 г. были максимальными за всю историю наблю-
дений. Последний раз до 2019 г. темпы прироста взносов по ДМС опережали 
рыночные значения в 2014 г.2

В 2015–2016 гг. многие организации урезали затраты за счет соцпакета персо-
нала и количество заключенных договоров по ДМС стало уменьшаться. Положи-
тельные темпы прироста поступлений по медицинскому страхованию в последние 
годы обеспечивались ростом тарифов, в связи с увеличением стоимости услуг 
медучреждений3.

Сложная экономическая обстановка последних лет повлияла на решение многих 
отечественных компаний сократить «косты» за счет затрат социального характера. 
Однако большинство работодателей все-таки хотели сохранить ДМС для своих 
сотрудников, чтобы не лишать их данного мотивационного фактора. 

Реализовать это получилось за счет перехода от классического ДМС, покрываю-
щего обширный перечень рисков, к ДМС с ограниченным набором покрываемых 
медицинских услуг. В результате за последние три года средняя премия по ДМС 
с юридическими лицами сократилась до 61,9 тыс. руб., при этом количество за-
ключенных договоров увеличилось в 3,5 раза. Спрос на ДМС есть со стороны и ма-
лых и средних компаний, которые раньше не могли себе позволить приобрести ДМС.

В сфере медицинского обслуживания и страхования запущены интересные про-
екты, которые могут оказать положительное влияние на рост рынка добровольно-
го страхования. Например, такой проект как Activo, оценивает влияние образа 
жизни человека на состояние его здоровья. А стартап Breathomix проводит анализ 
микрочастиц, содержащихся в выдохе человека, для ранней диагностики различных 
заболеваний.

Число договоров ДМС с физлицами в 2019 г. по сравнению с 2015 г. увеличилось 
на 3 469 207 руб., или на 40,8%. В среднем с каждым периодом увеличивалась на 

1  Пушкарев Г. Amazon открыл офис с тропическим лесом в штаб-квартире в Сиэтле // 
Г. Пушкарев. Комсомольская правда, 2018 [Электронный ресурс]. URL: https://www.spb.kp.
ru/daily/26787/3822173/ (дата обращения: 23.03.2019).

2  Обзор ключевых показателей деятельности страховщиков No 3. III квартал 2019 года. С. 19 
[Электронный ресурс]. URL: http://www.cbr.ru/content/document/file/93175/review_insure_19q3.
pdf (дата обращения: 23.03.2020).

3  Там же.
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Рис. 2. Доли взносов физических и юридических лиц по программам ДМС
Fig. 2. Shares of contributions of individuals and legal entities under VHI programmes

И с т о ч н и к: Банк России (Обзор ключевых показателей деятельности страховщиков № 3. 
III квартал 2019 года. С. 19 [Электронный ресурс]. URL: http://www.cbr.ru/content/document/
file/93175/review_insure_19q3.pdf (дата обращения: 21.02.2020).

8,9% (рис. 3, 4). Темп наращения показывает, что тенденция ряда возрастающая 
(табл. 1).

Исходя из статистической информации по периоду 2015–2019 гг., авторами был 
проведен расчет и составлен прогноз темпов прироста на 3 года вперед, исполь-
зуя показатель среднего темпа роста (табл. 2). Однако данный прогноз не учиты-
вает форс-мажорных обстоятельств, вызванных пандемией коронавируса и по-
следствий снижения экономической активности, ее частичной временной прио-
становки в отдельных отраслях, что может существенно отразиться на доходах 
населения и, как следствие, на исследуемом показателе. При условии расширения 
кризисных явлений в связи пандемией можно предположить падение объемов до-
говоров до 30% от прогнозируемой величины. 

В соответствии с проведенными расчетами в 2019 г. по сравнению с 2018 г. 
выплаты увеличились на 112 453,6 руб., или на 54,5%, максимальный прирост вы-
плат наблюдался в 2016 г. (113 199,6 руб.), минимальный прирост был зафикси-
рован в 2017 г. (–271 582,8 руб.). Темп наращения выплат показывает, что тенден-
ция выплат за 2015–2019 гг. была возрастающей (табл. 3).

Одним из видов полиса медицинского страхования, который предоставляют 
различные российские компании, также является полис ММС (международного 
медицинского страхования). Полис ММС предоставляет организацию и оплату 
медицинской помощи по различным заболеваниям, требующим дорогостоящего 
лечения в лучших клиниках России и мира. К таким заболеваниям могут относить-
ся СПИД, онкология, психические заболевания.
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Рис. 3. Количество заключенных договоров ДМС (всего) (ед.)
Fig. 3. Number of VHI contracts concluded (total) (units)
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Рис. 4. Количество заключенных договоров ДМС с физическими лицами (ед.)
Fig. 4. Number of concluded VHI contracts with individuals (units)

Таблица 1
Показатели динамики объемов договоров ДМС с физическими лицами, руб.
Table 1. Indicators of dynamics of the volume of VHI contracts with individuals (RUB)

Период Руб.
Абсолютный 
прирост

Темп прироста, 
%

Темпы роста, 
%

2015 8 500 715 — — 100

2016 10 373 366 1 872 651 22,03 122,03

2017 2 652 652 –5 848 063 –68,79 31,21

2018 8 145 929 –354 786 –4,17 95,83

2019 11 969 922 3 469 207 40,81 140,81

И с т о ч н и к: Обзор ключевых показателей деятельности страховщиков № 3. III квартал 2019 го-
да. С. 19 [Электронный ресурс]. URL: http://www.cbr.ru/content/document/file/93175/review_
insure_19q3.pdf (дата обращения: 21.02.2020).
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Таблица 2
Прогноз объемов договоров ДМС с физическими лицами, руб.  

(авторские расчеты)
Table 2. Forecast of volume of VHI contracts with individuals (RUB)

Период
Объем договоров ДМС  

с физическими лицами (руб.) 

2020 12 837 223,75

2021 13 704 525,5

2022 14 571 827,25

Таблица 3
Динамика выплат по договорам страхования  

по добровольному страхованию, млн руб.
Table 3. Dynamics of payments under voluntary insurance contracts, 

million rubles

Пери-
од

Выплаты, 
руб.

Абсолют-
ный 

прирост

Темп 
прироста, %

Темпы 
роста, %

Абсолютное 
содержание 1% 

прироста

Темп 
наращения, 

%

2015 258 181,5 — — 100 — 0

2016 371 381,1 113 199,6 43,84 143,84 2581,815 43,84

2017 99 798,3 –271 582,8 –73,13 26,87 3713,811 –105,19

2018 206 476,6 106 678,3 106,89 206,89 997,983 41,32

2019 318 930,2 112 453,6 54,46 154,46 2064,766 43,56

И с т о ч н и к: Обзор ключевых показателей деятельности страховщиков № 3. III квартал 2019 го-
да. С. 19 [Электронный ресурс]. URL: http://www.cbr.ru/content/document/file/93175/review_
insure_19q3.pdf (дата обращения: 21.02.2020).

Рис. 5. Скользящий коэффициент выплат по ДМС (%)
Fig. 5. Rolling VHI payout ratio (%)
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Такого вида страхование применяется на градообразующем предприятии «Пи-
калевский цемент» в городе Пикалево в связи с тем, что условия труда на заводе 
опасны для здоровья сотрудников и растет риск заболеваемости онкологией.

Если говорить о других методах заботы о здоровье сотрудников, то проводятся 
спортивные мероприятия для работников и их семей, так называемые туристические 
слеты или дни здоровья. Такие акции не только улучшают здоровье, укрепляют 
связи в коллективе, но и способствуют выработке новых идей. Компании Лукойл 
и Ростелеком активно внедряют данного рода мероприятия вкупе с путевками 
в санатории, которые могут получить сотрудники, выполнившие качественным об-
разом наибольшее количество работы1.

Сеть розничных магазинов «Седьмой континент» ввела премию за заботу со-
трудников компании об их здоровье. Денежными премиями стимулируются со-
трудники, которые в течение последних двух лет не брали больничный лист или 
отпуск за свой счет.

Компании Ростелеком и SPLAT открыли в своих офисах тренажерные залы, залы 
для групповых занятий, а также настольный теннис2. Такие методы пользуются 
популярностью в компаниях, в которых рабочий день не нормирован, и сотрудни-
ки могут пребывать в офисе чуть ли не 24 ч в сутки 7 дней в неделю. В основном 
это типично для IT-сектора. Основная цель создания таких зон отдыха — снятие 
стресса, отдых в момент усталости, возможность сделать паузу в изучении инфор-
мации и обдумать решения задач.

По данным исследовательского центра Superjob, в России за последние 8 лет 
на 50% сократилось количество курящих сотрудников. Воздержаться от курения на 
работе удается только 15% страдающих от этой пагубной привычки. Среди тех, кто 
курят на службе, 21% выходят на перекур не более 1–2 раз в день, 38% — от 3 до 
4 раз в день, 34% — более 5 раз в день3. Исходя из этих данных, можно рассчитать, 
сколько компания теряет денег на одного курящего сотрудника.

Например, средняя заработная плата в компании составляет 40 тыс. руб. По 
законодательству мы работаем по 8 ч 5 дней в неделю, следовательно, 160 ч в ме-
сяц. Если учесть тот факт, что сотрудник проводит в курилке от 4 до 5 мин 3–5 раз 
за день и в сумме тратит от 12 до 25 мин рабочего времени, то за день он не 
отрабатывает 50–105 руб. своей заработной платы. В месяц это выливается в 1000–
2200 руб. Следовательно, компания из-за того, что сотрудник тратит рабочее 
время не на работу, а на курение, теряет огромное количество финансовых средств.

Многие работодатели, осознав этот факт, стали бороться с вредными привыч-
ками работников. Так, Ленинградский комбинат хлебопродуктов ввел разовое де-
нежное поощрение за отказ от курения в размере 30 тыс. руб.4

Публичное акционерное общество «Сбербанк России» разработало и внедрило 
программу по превентивной медицине «Здоровье бизнес-лидера». Под руководством 
мировых экспертов по профилактике здоровья проходили лекции о простых, но 

1  Ростелеком [Электронный ресурс]. URL: http://csr2016.rostelecom.ru/rostelecom/annual/ 
2016/gb/Russian/pdf/Employees.pdf; Социальный кодекс ПАО «ЛУКОЙЛ» [Электронный ре-
сурс]. URL: http://www.lukoil.ru/Responsibility/SocialPartnership/SocialCodeofPJSCLUKOIL/social-
codehtmlversion (дата обращения: 23.03.2019).

2  Ростелеком [Электронный ресурс]. URL: http://csr2016.rostelecom.ru/rostelecom/annual/2016/
gb/Russian/pdf/Employees.pdf; Обзор социальной корпоративной ответственности компании 
SPLAT [Электронный ресурс]. URL: http://www.splat.ru/upload/iblock/01f/corp-responsibility.pdf 
(дата обращения: 28.03.2019).

3  Superjob. Курить на работе стали меньше [Электронный ресурс]. URL: https://www.superjob.
ru/research/articles/112027/kurit-na-rabote-stali-rezhe/ (дата обращения: 28.03.2019).

4  Социальная политика компании «Ленинградский комбинат хлебопродуктов» [Электронный 
ресурс]. URL: http://lkhp.ru/o-kompanii/soczialnaya-politika (дата обращения: 23.03.2019).
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эффективных способах, помогающих поддерживать здоровье, энергичность и долго-
летие, а также о методах борьбы со стрессовыми ситуациями. В итоге каждый со-
трудник смог оценить состояние своего здоровья на сайте McGannonInstitute1.

Медицинская компания ИНВИТРО 15 октября 2018 г. создала специальный проект 
«ИНВИТРО сокращает объемы». Одиннадцать сотрудников в течение двух месяцев 
худели под пристальным вниманием опытных диетологов и тренеров. В течение все-
го проекта сотрудники занимались спортом, отслеживали состояние своего здоровья 
у специалистов и публиковали еженедельные отчеты в группе ВКонтакте «ИНВИТРО 
сокращает объемы. Спецпроект»2 и в Инстаграм под соответствующим хэштегом. 
В итоге за два месяца участники похудели на 92 кг общей массы. Победитель полу-
чил сертификат на приобретение делового костюма, 6 месяцев бесплатных трениро-
вок в зале и сертификат на 3000 руб. в ИНВИТРО3.

В заключение можно привести еще несколько новых способов оздоровления 
сотрудника для того, чтобы он чувствовал себя лучше и комфортнее на рабочем 
месте, которые могли бы использовать отечественные компании.
1. Можно выбрать определенный день на неделе, в который будут проводиться 

различные тренинги по вопросам здорового образа жизни, спорта, борьбы со 
стрессом. Это займет около 40 мин рабочего времени и потребует от руково-
дителя найти интересных спикеров.

2. Здоровые конкурсы или конкурсы со здоровой конкуренцией. Например, конкурс 
на то, кто из сотрудников пройдет больше шагов, кто дольше продержится без 
сахара и табака и т. д. Призом может быть что угодно, начиная от карманного 
шагомера и заканчивая скидками в спортивные и эко-магазины. Если в течение 
года кто-либо из сотрудников наименьше всего отсутствовал на работе по при-
чине болезни, то он может получить сертификат на спа-процедуры (для девушек) 
или сертификат на игру в виртуальной реальности (для мужчин).

3. Питание. Руководитель компании может выдавать талоны на скидку в вегетари-
анском ресторане, а также в форме тренинга знакомить сотрудников с основа-
ми правильного питания, по окончании которого будет проводиться игра, в ходе 
которой необходимо составить сбалансированный рацион питания для коллеги.

4. На работе как дома. Необходимо оборудовать рабочее место удобными ортопе-
дическими креслами, отличным освещением, а также обустроить отдельную 
комнату отдыха с мягкими пуфиками и телевизором. Или разыграть комплект 
удобной мебели для домашней дистанционной работы.
Подводя итог, важно отметить то, что внедрение в компанию концепции healthcare 

management не обязательно должно быть связано со строительством фитнес-залов 
в офисе и проведением ежегодных спортивных мероприятий. Главным образом 
нужно уделить внимание формированию культуры здорового образа жизни. Если 
говорить об эффективности системы управления здоровьем, то крупная междуна-
родная ассоциация фитнес-клубов IHRSA провела исследование на эту тему, в хо-
де которого выявила, что в компаниях, где сотрудники занимаются спортом, теку-
честь кадров составляет 3,5% (средняя текучесть кадров по рынку 21%). Также, 
если работодатель потратит 1 долл. на оздоровление работников, то сэкономит 
3,45 долл. на оплате больничных листов.

1  В Сбербанке стартовала программа по превентивной медицине «Здоровье бизнес-ли-
дера» [Электронный ресурс]. URL: http://www.incred.ru/no  vosti/v-sber banke- starto vala-pro - 
gramma-po-preventivnoj-medicine-zdorove-biznes-lidera/44918/ (дата обращения: 23.03.2019).

2  ИНВИТРО сокращает объемы. Спецпроект. [Электронный ресурс]. URL: https://m.vk.com/
invitro_control_kg (дата обращения: 23.03.2019).

3  Осинцева Л. «ИНВИТРО» сокращает объемы [Электронный ресурс] // Собака.ru. URL: 
http://www.sobaka.ru/nsk/lifestyle/health/80970 (дата обращения: 23.03.2019).
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ABSTRACT
Most of the IT companies all around the world are increasingly turning to the project manage-
ment structure, in particular, the SCRUM and Agile models, however, there are also those who 
are keen on a strict hierarchical model and prefer to strengthen the vertical of power, and in 
some cases tighten control through bureaucratization processes. Business efficiency depends 
on the specifics of the implementation of each specific model and many additional factors. 
The empirical part of our research is dedicated to identifying the direct correlation between 
various aspects of the management structure functioning and thorough assessments of em-
ployees’ satisfaction and business success.
We think that our work will be useful for any professionals of IT industry: project managers, as 
well as owners of new companies and developers of start-ups and also managers of more ma-
ture businesses which are facing crises of effectiveness or problems with employees satisfaction.

Keywords: organizational structure, success, agile structure, flat structure, self-assessment
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Управление или саморегулирование? Определение эффективного способа 
ведения бизнеса при продвижении счастья в современном мире:  
по результатам эмпирического исследования российских ИТ-компаниий

Аштон А.1, Байер Ю. П.2, *
1Стокгольмская школа экономики, Стокгольм, Швеция
2Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Рос-
сийской Федерации (Северо-Западный институт управления РАНХиГС), Санкт-Петербург, 
Российская Федерация; *bayer-yp@ranepa.ru

РЕФЕРАТ
Большинство ИТ-компаний по всему миру все чаще обращаются к структуре управления 
проектами, в частности к моделям SCRUM и Agile, однако есть и те, кто увлечен строгой 
иерархической моделью и предпочитает укреплять вертикаль власти, а в некоторых случа-
ях и ужесточать контроль через процессы бюрократизации. Эффективность бизнеса за-
висит от специфики реализации каждой конкретной модели и множества дополнительных 
факторов.

Эмпирическая часть нашего исследования посвящена выявлению прямой корреляции 
между различными аспектами функционирования структуры управления и тщательной 
оценкой удовлетворенности сотрудников и успешности бизнеса.

Мы думаем, что наша работа будет полезна для любых профессионалов ИТ-отрасли: 
руководителей проектов, а также владельцев новых компаний и разработчиков стартапов, 
а также менеджеров более зрелых бизнесов, которые сталкиваются с кризисами эффек-
тивности или проблемами удовлетворенности сотрудников.
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«It is possible that the next Buddha will 
not take the form of an individual. The next 
Buddha may take the form of a community».

©Thich Nhat Hahn

«The whole is more than the sum of its 
parts».

©Aristotle

In our research, introduced in this article, we assume to find an effective way to run 
a business we are promoting happiness in contemporary world. This we can call “a mission” 
of our research. 

the main hypothesis. There is a direct correlation between the management style, 
the organizational structure of the company and the level of employees’ satisfaction, as 
well as subjective self-assessments of the success of the business as a whole.

Additional hypothesis In “flat” (horizontal) structures, the level of employee satisfac-
tion with work and subjective self-assessments are generally higher than in hierarchical 
(vertical) structures.

New technologies are making the world more globalized and allowing people to be 
less dependent on centralized institutions i.e. on their workplace, schools and even their 
governments. All these institutions are changing their roles from point of power to ser-
vice. These changes are taking place slowly and the vast majority of organizations are 
run using traditional management.

On a more positive note, there are studies about collective Intelligence which show 
that the quality of a group solution can be higher than the best independent individual 
solution in the group. Some experiments show how forecasts made by experts were 
beaten by those made by «normal» people. For example: «Superforecasting: The Art 
and Science of Prediction»1 and «Expert Political Judgment: How Good Is It?»2 There 
are already some commercial start-ups which have begun to use Hybrid Intelligence 
Technology method for their products3.

These trends lead to experiments and an active search for practices and methods in 
areas such as IT, which are particularly susceptible to technological growth, constant 
change, uncertainty, high complexity of the task and the need for effective teamwork. 
Theories and methodologies that offer new approaches and/or ideas in the field of 
structure and work processes in organizations are highly sought-after.

The search query “Teal organization”4 term on google gives about 1,010,000,000 re-
sults, which is based on the Spyral Dynamic5, google shows about 1,010,000,000 results. 
One of the key mechanisms for the effectiveness of the “Teal organization” Laloux is 
called Self-regulation and Self-Management. The author wrote that it was “Self-published 

1  Philip E. Tetlock, Dan Gardner (2015) Superforecasting: The Art and Science of Prediction».
2  Philip E. Tetlock (2006) «Expert Political Judgment: How Good Is It?».
3  https://cindicator.com
4  Feéderic Laloux (2014) “Teal organization” is a term from the book “Reinventing Organizations”.
5  C. Graves (1971). «Levels of Human Existence».
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with no PR, it has already sold 400,000 copies and has been translated in numerous 
languages” (Frederic Laloux).

As another example of the demand for new ways to manage organizations and pro-
jects, one can cite the Agile methodology (about 159,000,000 results on Google).

The Agile methodology, one of the main principles of which is “Individuals and inter-
actions over processes and tools” (Manifesto for Agile Software Development), appeared 
in 2001 and is rapidly gaining popularity in the IT field.

Characteristics of the Agile methodology, among others, are a flatter organizational 
structure than in classical hierarchical organizations, and self-regulations of development 
teams. The 12th Annual State of Agile Report оf 2018, conducted by VersionOne, which 
includes 1,492 responses, shows that respondents rate the high efficiency of the Agile 
methodology, SCRAM and its tools as having a positive impact on customers / user 
satisfaction, business value, on-time delivery and quality.

A 2017th Russian survey conducted by YouGile, with more than 300 respondents from 
IT companies, shows that only 17% of participants work in companies that do not use 
Agile at all.

A characteristic feature of methodologies and theories that offer a flatter organiza-
tional structure is a subjective, rather than an objective, attitude towards the participants 
of the process unlike in more hierarchical organizations. It can be assumed that working 
in conditions where personality and individuality does not turn off outside of work ac-
tivities can bring greater personal satisfaction.

For modern IT organizations interested in highly qualified specialists, employee 
satisfaction can be one of the important factors affecting the efficiency of a com-
pany. All this allows us to make an assumption about the influence of the specifics 
of the structure and management style on the subjective assessment of business 
success and employees’ satisfaction. In that case, incorporating the concept of self-
regulation into IT organizations will make them more effective and more attractive to 
workers.

Such possible positive outcomes of self-regulation are the central topic of our study. 
Since we have clear practical examples of the power of self-regulation, several classical 
academic studies and even existing projects employing the principle, it is extremely 
interesting for us to try to get a deeper understanding while the concept is still in its 
infancy. We’d like to discover ways to maximize the effectiveness of organizations taking 
into account this new reality. in short: which is more effective — hierarchical man-
agement or self-regulation in flat organizations?

Our aim is to find the ideal balance between these two approaches or to understand 
how each individual IT organization could work out to what extent their business could 
benefit from adopting self-regulation into their organization. We believe that incorpo-
rating the concept of self-regulation into organizations will make them more 
attractive to workers.

This subject is very practical and interesting for us, because of the nature of our 
work. It’s obviously impossible to ignore the importance of self-regulation in any situa-
tion involving people. In our work, we both metaphorically surf on the stream of indi-
vidual and group choices and decisions.

the sociological basics of the organizational theory study
Although the history of the study of the organization is often raised to Plato and Aristotle, 
who paid great attention to the forms of streamlining lives of people in their contemporary 
society, the scientific study of organizations actually has begun in the XXth century.

A generalizing sociological view of the organization was proposed by one of the most 
prominent theorists of the mid-20th century, one of the representatives of “structural 
functionalism”.
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In his works, he used a systematic approach to analyzing both society as a whole 
and individual subsystems and institutions in particular. In his work Suggestion for a 
Sociological Approach to the Theory of Organization1, he notes that the most important 
characteristic of an organization is its target nature and the production of a certain 
product.

The organization’s focus on achieving the goal in comparison with other functions of 
the social system determines the special significance of the decision-making process 
in terms of the allocation of available resources for the most effective achievement of 
the organization’s goals.

Like any social system, an organization has a structure that can be described from 
two points of view: “cultural and institutional”, which uses the values of the system and 
their institutionalization in different functional contexts as its point of departure, and 
“group-role”, which takes suborganizations and the roles of individuals participating in 
the functioning of the organization2.

Since the presence of a goal is the most important characteristic of an organization, 
its value system must legitimize the goals of the organization in the context of a higher-
level social system. Within the organization, the value system legitimizes the primacy of 
the organization’s goals compared to other possible interests and values of the or-
ganization or its members.

As for the «group-role» structure of the organization, it refers to the way of interaction 
between groups within the organization and describes the set of statuses and roles 
existing in the organization.

A special role is played by the steering group (managers or administration), which is 
responsible for the functioning of the organization and has the right of decision making.

From the point of view of interaction with the external environment, it is essential for 
the functioning of the organization to obtain resources for the organization in the eco-
nomic sense (land, labor, capital). From the point of view of interaction with the exter-
nal environment, it is essential for the functioning of the organization to obtain re-
sources for the organization in the economic sense (land, labor, capital). However, any 
organization is always faced with the problem of internal integration, i.e. concerns “the 
institutionalization of norms that can effectively link the actions of individuals with their 
obligations to the organization”3.

Applying the four functional imperatives scheme (AGil-adaptation, goal-attainment, 
integration, latent pattern-maintenance) to the analysis of the organization, Parsons 
identifies the type of organizations by the objective function:
1. Adaptation: economic organizations — aimed at obtaining surplus value;
2. Goal setting: political organizations — generating and distributing power;
3. Integration: integrative organizations, i.e. ensuring the unity of society and regulating 

conflicts: courts, political parties in the classical sense, etc.
4. Organizations that maintain the sample, i.e. reproduction of the value system: edu-

cational and cultural institutions, the church, etc.
From the point of view of our research, the first type is of interest — economic or-

ganizations, on the study of which we will further emphasize. According to T. Parsons, 
an economic organization can be considered ambivalent: at the level of society, it is 
part of an adaptive system — receiving and processing resources to ensure the func-
tioning of society. On the organizational level though it is rather peculiar system. 

1  Parsons T. Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations-I, Admi-
nistrative Science Quarterly Vol. 1, No. 1 (Jun., 1956).

2  Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations-I, Administrative 
Science Quarterly. Vol. 1, No. 1 (Jun., 1956), p. 67.

3  Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations-I, Administrative 
Science Quarterly. Vol. 1, No. 1 (Jun., 1956), p. 81.
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The firm at the level of the value system is governed by the values of economic ra-
tionality: the maximization of production with minimal costs in the economic sense. 
Production is the institutional goal of the company, but financial reward in this case acts 
as a condition for the continued existence of the organization and the main symbol of 
success.

From an adaptive point of view, financial resources and staff recruitment are vital for 
the firm, and in both cases it is expected that the resources will be paid for in the nec-
essary and sufficient way.

From the point of view of goal-setting, the firm is in any case a fairly centralized 
structure — the most important decisions are made by top management and the 
“democratic” method is not used. Such centralization is legitimized by the expectation 
that the management is competent. It also implies that the interests of the management 
and the rest of the staff coincide in ensuring that the work is effective, provided that 
the staff is treated fairly. These expectations are subjected to external control of the 
market environment: ineffective management leads to the cessation of the functioning 
of the organization and the free movement of workers in the labor market. In an integra-
tive or institutional aspect, an economic organization relies on the institution of a “free 
contract,” which, according to Parsons, is balancing the interests of the parties1.

Thus, an organization is a social system that uses resources in a certain way to 
achieve goals. This system is open, i.e. interacts with the external environment, from 
which it draws resources and in which it gives the results of its activity.

In the applied aspect, it is the methods of the most efficient use of limited resources 
to achieve the goals of the organization are the most important task of both manage-
ment practitioners and theorists of management science.

It is this very side of the issue that attracted attention in the early stages of the study 
of the organization. One of the first scientists and managers who dedicated himself to 
study the issues discussed here was Frederick Taylor. In his work Principles of Scien-
tific Management (1911), he formulated an approach to managing an organization based 
on direct data collection and scientific determination of the best way to organize work.

Simultaneously with Taylor, the principles of classical management were formulated 
by Henri Fayol. In his work General and Industrial Management he singled out 5 man-
agement functions: — Planning, Organizing, Staffing, Directing, Controlling.

Max Weber contributed to the theory of organization with the study of bureaucracy 
as well. Bureaucracy as a «human machine» seems to him the most effective way to 
achieve the goals of the organization. Weber identified the following principles of bu-
reaucratic structure:
•	 the hierarchical structure of the organization;
•	 hierarchical order built on legal authority;
•	 the subordination of the lower-level employee to the supervisor and the responsibil-

ity not only for his actions, but also for the actions of subordinates;
•	 specialization and division of labor according to functions;
•	 a clear system of procedures and rules to ensure uniformity in the implementation of 

production processes;
•	 a system of promotion and tenure based on skills and experience and measured by 

standards;
•	 orientation of the communication system to formalized rules.

Thus, within the framework of the classical theory, the greatest attention is paid to 
the formal division of labor of managers and performers, the hierarchical structure of 
the organization, the presence of a formalized system of rules and procedures. How-

1  Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations-II, Administrative 
Science Quarterly. Vol. 1, No. 2 (Jun., 1956), p. 237.
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ever, even the classical management theory draws attention to the importance 
of the “team spirit”, even if not paramount, but still worth to pay attention to.

Already in the era of the domination of the school of scientific management, some 
researchers, in particular Mary Parker Follet devoted her attention to the socio-psycho-
logical aspects of the functioning of organizations. Follet develops the idea of construc-
tive conflict and integration unity in business, which implies the absence of a real 
boundary between the manager and the employee, the responsibility of all the participants 
in the organization, each in their own sector, for the situation in the organization as a 
whole. In this vein lies her idea of «power with ...», which should replace the «power 
over ...», the replacement of coercion for joint action.

In the course of the Hotthorn experiments of E. Mayo and his team, it was revealed 
that in addition to the formal structure of the organization, there are other factors that 
influence the work of production teams. When trying to study the influence of objective 
factors on productivity, it turned out that at least there were other factors — social 
relations and moral spirit.

With all the criticism of the results and contradictions in the question of interpreting 
the results of the experiment, conducted by E. Mayo, the presence of a social factor is 
never denied.

The separation from the classical theory of control leads to the 1950-60s. By that 
time appeared behavioral trends in management, for which the concept of “motivation” 
is central. The motivational theories of Abraham Maslow, David McClelland, Frederick 
Herzberg, Clayton Alderfer appeared in a scientific sphere. We should also mention the 
«Theory X» and «Theory Y» by Douglas McGregor, that assumes that employees can 
work efficiently and effectively outside the rigid framework of rules and regulations.

The process of motivation in the most general case is revealed through a three-ele-
ment model: need — purposeful behavior — satisfaction of need, which results in sat-
isfaction — a positive sense of comfort and relief that is felt by an individual when his 
wish is realized.

Modern study of organizational structure and level of employees’ satisfaction
In the 1950s and 1960s, a series of studies emerged that attempt to link the type of 
organization structure with the level of employee satisfaction.

As described in the article by Leo Meltzer and James Salter «Organizational Structure 
and the Performance and Job Satisfaction of Physiologists»1, discussion about the shape 
of organizational structure becomes a very popular in the literature of industrial sociol-
ogy and of organizational behavior using such concepts as «flatness», «tallness», «py-
ramidal organization» and the like. And though all these terms have never received any 
precise and clearly definition, it seems common that the size and how organization is 
structured is the main point of reference.

Studying relationship between the shape and size of organization on one side 
and criteria of organizational effectiveness such as productivity and job satisfac-
tion on the other, Leo Meltzer and James Salter mentioned James C. Worthy’s theory 
by concerning the interrelated effects of size and levels:

«Worthy states that comparison of large organizations with small organizations of the 
same type show the former to have lower employee morale and lower individual output 
than their smaller counterparts. He theorizes that the larger organizations, in evolving 
relatively large size, tend toward a proliferation of hierarchical levels of administration 
and thus to centralization of authority and job specialization. The fruits of these devel-
opments are impersonal institutionalized employee-management relations, low degree 

1  American Sociological Review, Vol. 27, No. 3 (Jun., 1962) // Organizational Structure and the 
Performance and Job Satisfaction of Physiologists, pp. 351–362.
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of freedom on the job, suppression of personal judgment and initiative, failure to inves-
tigate the individual’s full capabilities, and low employee morale and output»1.

According to Worthy this problems could be escaped and solved by employing so-
called «flat» structure.

Discussing results of their analysis of questionnaire data, obtained as a result of a 
survey made by professional physiologists, Meltzer and Salter arrived to the conclusion 
that Worthy’s theory had a certain degree of certainty:

«The number of levels was negatively, and monotonically, related to satisfaction, as 
predicted. However, size of organization is curvilinearly related to satisfaction, with the 
highest percentage of very satisfied scientists occurring in medium sized research 
organizations»2.

However, in further analysis they did not find any clear relationship or straight cor-
relation between the type of organizational structure and the satisfaction level:

«The only effect of organizational structure that is clearly consistent with the predic-
tions of Worthy’s theory is the negative relation of number of organizational levels to 
satisfaction. The other findings are: … (b) no relationship of size and productivity; and 
(c) curvilinear relation- ship of size and satisfaction»3.

Lyman W. Porter and Edward E. Lawler «The Effects of “Tall” Versus “Flat” Organiza-
tion Structures on Managerial Job Satisfaction analyze the same problem in the article4. 
Their study was based on the results of the survey of the sample of managers (more 
than 1900) representing all levels of management from all types of organizations around 
the USA. The following classifications of company size were used in analyzing the data: 
1–99, 100–499, 500–999, 1000–4999, 5,000–9,999, 10 000–29 999, 30 000–99 000, 
100,000 — or over.

Within each size classification, respondents were classified as being employed in 
either Flat, Intermediate, or Tall organizations on the following basis:

Flat organizational structure: includes managers employed by companies having 
the fewest levels of hierarchy in their organizational structure, were classified as being 
employed in flat organizations. Approximately one-quarter of the managers employed 
by companies of a given description were involved into research. 

intermediate: This type consists of managers employed by companies that have a 
middle number of levels relative to their size and are classified as being employed by 
intermediate organizations. About one-half of the managers involved into research and 
employed by companies of a given size can be assigned to this classification.

tall: Managers employed by companies that include the greatest number of levels 
relative to their size are classified as being employed by organizations with tall organi-
zational structure. About one-quarter of all managers employed by companies of a 
given size can be assigned to this classification.

The results of the research did not show any obvious advantage of flat over tall or-
ganizations in producing greater satisfaction. However, «organization size seemed to have 
some effect on the relative effectiveness of flat versus tall structures. In companies em-
ploying fewer than 5,000 people, managerial satisfactions did seem somewhat greater 
in flat rather than in tall organizations. For companies of more than 5,000 employees the 
picture was reversed with a tall type of structure producing perceptions of greater need 
satisfaction»5.

1  American Sociological Review, Vol. 27, No. 3 (Jun., 1962) // Organizational Structure and the 
Performance and Job Satisfaction of Physiologists, p. 352.

2  Ibid, p. 355–356.
3  Ibid, p. 360.
4  Personnel Psychology, Vol. 17, Issue 2, (Jun., 1964) // The effects of “tall” versus “flat” 

organization structures on managerial job satisfaction, pp. 135–148.
5  Ibid, p. 147.
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The other interesting conclusion concerns connection between the type of organiza-
tional structure and the type of psychological need in question: «a tall type of structure 
seems especially advantageous in producing security and social need satisfactions, 
whereas a flat structure has superiority in influencing self-actualization satisfactions. For 
the esteem and autonomy areas, the type of structure seemed to have relatively little 
effect»1.

In the course of further research, Lyman W. Porter and Jacob Siegel confirmed their 
findings in the survey of 5,000 managers all over world. In particular, they found out 
that for organizations of under 5,000 employees, flat organization structures are associ-
ated with greater managerial need satisfaction. It was also estimated that a flat or-
ganization structure was more associated with positive satisfaction attitudes than the 
smaller the total size of the organization.

When organizations are larger than 5,000 employees, the critical disadvantages of 
tall structures may be balanced by the potential advantages inherent in this type of 
structure. The problems of coordination and communication within an organization may 
be of such importance that a tall structure-i.e., a structure with a narrow average span 
of control-will help in attacking them2.

Another comparative study of the types of organizations conducted by Rocco Carzo, Jr. 
and John N. Yanouzas was aimed at identifying the relationship between the type of 
organizational structure and three variables: time taken to complete decisions, profits, 
and rate of return on sales revenue3.

The researchers modeled two organizations of 15 people each. One organization was 
organized hierarchically — specialists and managers were divided into four levels. The 
other one is built on the principle of a “flat” organization, when each specialist had 
direct access to the president of the “company”.

The study revealed that the time variable did not have significant differences for the 
two types of organization. At the same time variables of profits and rate of return on 
sales revenue showed strong dependence on structure type: groups under the tall 
structure showed significantly better performance than groups under the flat structure4.

In our article we consider that the problem associated with determining the most 
appropriate type of organizational structure, both in terms of the effectiveness of achiev-
ing the goals of the organization and employees’ satisfaction, is relevant not only for 
companies of the industrial period, but also at the contemporary stage of the post-in-
dustrial, that is, informational society. This is predetermined by the goal-oriented nature 
of the organization, i.e. the need to most efficiently use all possible resources in achiev-
ing its goals, which is also gained by choosing an appropriate organizational structure.

In particular, we will focus on the IT industry and the relationship of software devel-
opment approaches to organizational structures and staff satisfaction. First of all, a brief 
overview of software development methodologies.

According to M. A. Awad in his work A Comparison between Agile and Traditional 
Software Development Methodologies, the majority speaks about two kinds of method-
ologies: heavyweight and lightweight.

When we talk about heavyweight methodologies, it is also considered as the tradi-
tional way to develop software, claim their support to comprehensive planning, detailed 
documentation, and expansive design. The lightweight methodologies, also known as 
agile modeling, have gained much attention from the software engineering community 

1  Ibid, p. 147.
2  Personnel Psychology, Vol. 18, Issue 4, (Dec., 1965), Relationships of Tall and Flat Organization 

Structures to the Satisfactions of Foreign Managers, p. 390.
3  Administrative Science Quarterly, Vol. 14, No. 2, Laboratory Studies of Experimental Organizations 

(Jun., 1969) // Effects of Flat and Tall Organization Structure, pp. 178–191.
4  Ibid, p. 191.
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in the last decades. These agile methodologies employ short iterative cycles, and rely 
on tacit knowledge within a team as opposed to documentation1.

So far, we consider heavyweight methodologies to be the most common way of de-
veloping software. These methodologies are rooting in a sequential series of steps that 
imply requirements definition, solution building, testing and deployment. Heavyweight 
methodologies usually claim in itself defining and documenting a stable set of require-
ments at the very beginning of a project.

Among the traditional methods, the most commonly mentioned are the Waterfall 
model, Unified Process, Spiral model and others.

Their general characteristics include:
•	 Predictive approach — Heavyweight methodologies usually tend to first planning 

out a large part of all software processes in great detail for a long span of time.
•	 Comprehensive Documentation — Traditional software development face and fulfil 

the requirements of necessary documents as the key piece of documentation procedure.
•	 Process oriented — The goal of heavyweight methodologies is to define a univer-

sally applied process that will work well for whoever happens to use it. The process 
usually consists of certain tasks that must be performed by the managers, designers, 
coders, testers etc. For each of these tasks there is a specifically defined procedure.

•	 tool oriented — All possible project management tools, code editors, compilers, 
etc. must be in use for completion, effective fulfilment and delivery of each task.
Agile software development is opposed to Heavyweight methodologies. According to 

Agile Alliance’s Manifesto, agile software development centers on four values:
1. Individuals and interactions values over processes and tools.
2. Working software value over comprehensive documentation.
3. Customer collaboration value over contract negotiation.
4. Responding to change value over following a plan2.

The characteristic of methods is the dynamic formation of requirements and the 
provision of their implementation as a result of constant interaction within self-organized 
working groups consisting of specialists of various fields, with the participation of con-
sumers or end users.

These methods include Adaptive Software Development (ASD), Agile Modeling, Crys-
tal Methods, Dynamic System Development, Lean Development and Scrum3.

The following principles of agile methodologies are seen as the main differences 
between agile and heavyweight: 
•	 People-oriented principle: agile scientific methodologies consider customers, develop-

ers, stakeholders, employees – as the most important factor of software methodologies; 
•	 Adaptive: the participants in an agile process are not afraid and eager to change 

whatever is needed;
•	 Actual results are predominant: agile methodologies value conformance to the 

actual results as opposed to following to the detailed plan;
•	 optimal balancing between flexibility and planning – thought plans are very im-

portant, the main problem of software projects is that it can not be predicted into the 
far and even close future, because there are so many variables have to be taken into 
account;

•	 Empirical processes: agile methods develop software as a flexible empirical (or 
nonlinear) process;

1  M. A. Awad. A Comparison between Agile and Traditional Software Development Methodologies, 
School of Computer Science and software Engineering, The University of Western Australia, 2005, p. ii.

2  Ken Colliers. Agile Analytics, Pearson Education, Inc., Boston, p. V.
3  M. A. Awad. A Comparison between Agile and Traditional Software Development Methodologies, 

School of Computer Science and software Engineering, The University of Western Australia, 2005, 
p. 8.
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•	 Decentralized management: agile followers are implementing a decentralized man-
agement that can profoundly impact a software project because it could save a lot 
of time than an autocratic hierarchical management process;

•	 Simplicity: most of the agile teams take the simplest path that correspond to their 
goals;

•	 Collaboration with all segments of target audience: agile methods imply cus-
tomer feedback on a regular and frequent basis;

•	 Self-organizing teams: almost all agile project teams are a self-organizing and self-
controlling. Tasks and responsibilities are communicated to the team as a whole, and 
members of the team determine the best way to fulfill them accordingly.
One of the IT-specific problem is the correlation between project size and develop-

ment methods. M. A. Awad notes as regularity the following: the smaller the project (in 
terms of budget, team or duration), the smaller the team size for its implementation. 
Conversely, the larger the team, the more complex coordination is required. Therefore, 
small projects are more suitable for small projects using agile methodologies1.

As it is emphasized in the Agile Manifesto for IT, the use of human potential is ex-
tremely important. We can conclude that from the point of view of the organizational 
structure, companies that are using traditional methods are more likely to form hierar-
chical organizational structures. On the contrary, while for using agile methodologies, 
a “flat” organizational structure seems organic. 

However, this question seems not to be sufficiently empirically investigated. That is 
why in our paper we will contribute to make it more clear.

Spiral Dynamics theory
During the dive into the deepest levels of our theoretical research to understand human 
motivation, mentality and values we chose the theory of spiral dynamics to study this 
topic, because the theory affects the motivation, mentality, structure of thinking, and 
needs and values, both of the individual, and of groups and communities.

Also, the Theory of Spiral Dynamics is actively developing in the field of organiza-
tional development and is implicit in organizational models.

To study the Theory, we chose the books by the creator of the method Clare W. 
Graves «Levels of Human Existence» and its followers: Ken Wilber «A Theory of Every-
thing: An Integral Vision for Business, Politics, Science and Spirituality», Don Edward 
Beck and Christopher Cowan «Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership and 
Change».

For the transition from theory to practical application of Spiral Dynamics, we add the 
book “Reinventing Organizations” by Frederic Laloux, in which he tries to apply the 
theory’s criteria to real organizations in order to rank them in the levels Spiral Dynamics.

The Spiral Dynamics Theory is a theory on the evolution of cooperation over several 
distinct stages. The essence of Spiral Dynamics for our point of view is this: People and 
mankind are continuously evolving and changing.

Development has a spiral character — in the process of change, people and society 
go through levels that have common properties. The transition to each next stage is 
possible only after the completion of its precursors and to a certain extent includes the 
features of the previous one.

In the process of exploratory research, we wanted to study the practical experience 
of companies that have implemented and continue to implement more self-regulated 
flat and flexible organizational structures. And study how they affect a company’s emo-
tional climate, employees’ satisfaction as well as the efficiency of processes in compa-
nies.

1  Ibid, p. 35–36.
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For a deeper and more practical understanding, we also visited some global IT com-
panies and some of the organizations described in the book as a “Teal organizations” 
© “Reinventing Organizations” by Frederic Laloux. We communicated with management 
and staff, and asked questions about the culture and structure of organizations.

Summary of Exploratory research
The observations about the organizations named “Teal” by Frederic Laloux1 in many 
respects did not coincide with our observations during company visits and communica-
tion with employees. The factors that we are going to take into account in our study are:
1. A formal description of the structure of the organization does not always correspond 

to the real situation. In all the organizations listed, including the flat Morning Star and 
Zappos companies, employees were able to answer our questions aimed at identify-
ing informal hierarchies, such as: “Who do you turn to for advice and evaluation of 
activities?”, “In the event of an unforeseen emergency situation in your team / de-
partment who will make the decision?”, “Who is the most qualified employee in your 
department”, etc.

2. Different emphasis on evaluation criteria for different organizations in the book Laloux. 
If you compare organizations more uniformly and objectively, you can see that in one 
category Laloux defines Patagonia with five layers of hierarchy for 30 employees and 
Morning Star with two layers of hierarchy for 2,300 employees.
In this regard, we are going to:

1. Conduct semi-structured qualitative research to determine the situation in the Russian 
IT companies we are considering. In the course of the study, we aim to determine: 
a) Key Index giving a real idea of the structure of the company; b) Questions that 
more fully disclose these Indexes; c) Select one of the most relevant questions for 
each Index to use in a quantitative study.

2. Conduct a quantitative research in a wide sample of Russian IT companies to iden-
tify objective and unified information about the relationship and the impact of these 
Indexes on each other.
During the research we are going to find out: what the real structures of the compa-

nies in which it works are; How these structures are related to the level of employee 
satisfaction and their subjective perception of the success of companies. Also, a block 
of questions about respondents and their companies will be added to the research. We 
do this in order to determine additional factors that may possibly influence the situation: 
work experience in the company, position and gender of the respondents, as well as 
the specifics of the company and its size.

FiElD rESEArCH

Key indicators
The interview guide consists of three main blocks.

Questions 1 block focused on the analysis of the type of existing organizational 
structure and place, the role of the employee in it, the degree of self-regulation (self-
management), restrictions and freedom in the company / team, and management styles.

In block 2, it is important for us to get information about how satisfied the employees of 
the company are in general, what meaning and values they invest in their work, how they 
assess the atmosphere, opportunities for development and self-realization in the company.

Finally, in block 3, we asked informants to assess how, in their opinion, the business 
of the company in which they work is successful and efficient. We also asked for a subjective 

1  Frederic Laloux (2014) “Reinventing Organizations”.
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description of the company’s progress on various parameters (financial position, growth 
of the client base, number of employees, etc.) over the past year or two.

research Stages
Due to the complexity of the topic being studied, as well as to obtain more reliable and 
reasonable results, a mixed strategy was chosen, based on qualitative and quantitative 
methods of sociological research. Empirical research is built in two successive stages, 
each of which logically complements the previous one.

Quality research Methodology, Design and Sources of Data
At the first stage of the study, semi-structured interviews will be conducted with product 
developers and heads of departments / teams / development teams in IT companies. 
As a method of conducting this (qualitative) stage of the study, we selected online 
interviews on the Skype platform, each lasting 60–90 minutes. This method was chosen 
for practical reasons, because it allows interviewing company executives in a convenient 
format, as well as theoretical studies based on the review of scientific literature “Skype 
interview in quantitative research: an overview of reflections” (Dmitrieva O. A. Skype 
interview in qualitative research: an overview of reflections. Monitoring of Public Opinion : 
Economic and Social Changes. 2018. No 1. P. 107—116).

Quality research Analysis, Conclusions and comments
General characteristics of the first stage
At the first stage, semi-structured interviews were conducted with employees and heads 
of departments / IT companies. In total, 7 interviews were conducted, 4 with department / 
company managers, and 3 with line employees of IT companies.

The study involved managers and employees of two companies specializing in web 
development (Company 1 and Company 2), a company engaged in the development of 
social and mobile games (Company 3), and, finally, the department of technical support 
for social network Company 4. Companies differ by number of employees: there are 
small (11 and 35 people), and large (120 and more than 500 people).

Conclusions and comments
The first stage is a pilot study. The main tasks at this stage are: verification of key 
hypotheses, operationalization and study of the conceptual apparatus of the study. 
According to the results of the first stage, the following conclusions and assumptions 
can be made:
1. Initially, all companies involved in the pilot study were divided into “hierarchical” and 

“self-managed”. The initial matrix with a clear division of companies into hierarchical 
and self-managed ones is controversial, because, as the survey showed, each company 
has a certain degree of hierarchy (from 3 to 4 levels of management), and a certain 
degree of self-regulation of processes within groups / teams / departments.

2. The organization of processes within a company may be due not so much to internal 
factors as to the market in which the company operates, as well as the degree and 
nature of the client’s involvement in the process of creating the final product. Otherwise, 
it can be called the «degree of creativity» when creating a product.

3. At the same time, in two other companies, where the end user is individual, players 
and users of social networks, there are no such restrictions on terms and requirements. 
The nature of the interaction is built in a different way: the “client” expresses his 
willings, comments on the product, rather than dictates, and the company is guided 
by these opinions. At the same time, companies are more free to choose the ways 
and methods of project implementation, and how to organize their internal business 
processes, which should not be so strongly connected to the customer.
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4. Probably, the final analysis should take into account, including the specifics of the 
companies’ businesses and the market in which they operate.

5. Also, the nature of the organization of business processes can be influenced by the 
complexity of the product being created, and the “intensity” of group interaction 
necessary to create it.

6. In small companies that participated in the study (Company 1 and Company 2), the 
degree of formalization of roles was higher than in large companies. This is probably 
due to the size of the team and, accordingly, a lesser degree of interchangeability 
between employees. 

7. All surveyed companies support the initiative of the employee in professional develop-
ment and try to create conditions for this. Of course, the opportunities for personal 
growth and development in large companies are more diverse than in companies with 
a small number of staff and more limited budgets.

8. In our opinion, “job satisfaction” depends on the value orientations and motivation of 
a particular employee, therefore these parameters should be analyzed together.

Quality Research Analysis for Quantitative Research Correction
Interviews showed that opinions on various aspects of «flexibility» and «satisfaction» are 
very diverse, so we should consider these categories as complex phenomena (translat-
ing into the language of analytics, like indexes, taking into account several variables-
measures / variables).

Quantitative Research Methodology, Design and Sources of Data
An on-line survey allows us to identify trends in the opinions of employees of IT-com-
panies: managers and ordinary employees.

Also, as in the interview, the questionnaire contains three blocks related to the 
structure and management in the organization, satisfaction and success evaluation. 
At formulating questions to work out relevant answers the data, obtained during the 
pilot interviews, is taken into account. Variables of one block are being grouped up 
to indices.

AnAlYSiS

There are positive and statistically significant association on the level of tendency between 
key indices such as assessments of satisfaction, flexibility and success. (p<.001, confi-
dence interval = 95%). A high 95% confidence interval shows that this correlation will be 
traced in 95% of polls.

Sample
A poll conducted within the period from September 19 to October 7, 2019. 241 respond-
ents have completed the questionnaire, after deleting irrelevant data 232 observations 
was added to the database. Data processing conducted using free and trial software: 
Jamovi, PSPP and Xmind.

About a half of respondents works in the spheres of web, front-end and design. 
In addition, there are some employees dedicated to tech support, administration. 
A third of respondents work in various fields: from game design to medical software 
development. Just under a half of respondents are developers, a quarter are manag-
ers. There are also some groups such as designers, testers and technical support 
professionals. Specificity of the industry pronounced in the distribution of respond-
ents by work experience. About three-quarters work in current place not more than 
4 years. The ratio of stuff members with more than 10 years’ experience is less 
than 10%.
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Descreptive Statistics: Measures

All measurable indicators grouped into the indices according to the targets of the re-
search. Indices are average values of the means of variables.

Flexibility Measures
Interviewed respondents assess the structure of Russian IT companies more as flexible 
than hierarchical. The most important evaluation indexes turned out to be quality of 
communication (Table 1).

Table 1
Flexibility Measures

Indicator
Structural 
Flexibility

Colle giality
Quality of 

Communication
Functional 
Flexibility

Discussion 
on targets

Flexibility 
index

Mean 6.69 5.26 6.89 6.43 5.29 6.11

Median 7.00 5.00 8.00 7.00 5.00 6.40
Variance 5.82 7.33 6.10 6.49 7.74 3.06

Satisfaction Measures
Employees of Russian companies feel satisfied at their workplace.

The most significant reason for satisfaction is they distinguish friendliness and job 
satisfaction from interesting tasks. Less satisfaction is caused by their career opportu-
nities, which can be considered the only controversial place when introducing a flatter 
and more flexible structure in an IT company (Table 2).

Table 2
Satisfaction Measures

Indicator Friendliness
Career 

Opportunities
Job Satisfaction

Satisfaction 
Index

Mean 7.44 5.99 7.03 6.82

Median 8.00 6.00 8.00 7.15

Variance 4.48 7.67 5.73 4.49

Success Measures
Respondents rated their IT companies as successful by all criteria used in the study. 
Taking into account the data obtained, it can be assumed that employees evaluate the 
positions of companies in the market more stable than their own positions in the 
companies (Table 3). This is indicated by the fact that the lowest indicator in the group 
is in the Staff stability index.

Table 3
Success Measures

Indicator Well-being Stability
Financial 
Position

Working 
Conditions

Staff 
Stability

Development 
Prospect

Success 
Index

Mean 7.26 7.46 7.36 7.51 6.71 7.27 7.26

Median 8.00 8.00 8.00 8.00 7.00 8.00 7.50

Variance 5.00 5.39 4.64 4.60 5.02 5.47 3.11
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9 = Influence of additional factors

Of all the additional factors, it is necessary to distinguish the Work position. The 
correlation between indices of flexibility and success is higher for the developers and 
tech support specialists (Fig. 1).

Fig. 1. Graph indices of flexibility and success

AnAlYtiCAl StAtiStiC

Means and medians of the key indexes exceed mathematical expectation. The values 
of success and satisfaction indexes are not approximated the normal distribution 
(Table 4).

Table 4
Flexibility, success and satisfaction indexes

Indicator Flexibility Index Success Index Satisfaction Index

Mean 6.11 7.26 6.82

Median 6.40 7.50 7.15

Variance 3.06 3.11 4.49

Indicator Flexibility Index Satisfaction Index Success Index

Mean 6.11 6.82 7.26

Shapiro-Wilk p 0.110 < .001 < .001
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To test hypotheses we need to compute correlation matrix for the key indices. 
Nonparametric test should be used due to requirements of the non-normal distributions. 
(Spearman’s rho) (Table 5).

Table 5
Correlation matrix

Flexibility 
Index

Satisfaction Index Success Index

Flexibility 
Index

Spearman’s 
rho

— 0.577 *** 0.452 ***

p-value — < .001 < .001

Satisfaction 
Index

Spearman’s 
rho

— 0.661 ***

p-value — < .001

Success 
Index

Spearman’s 
rho

—

p-value —

Note. Ha is positive correlation
Note. *p < .05, **p < .01, ***p < .001, one-tailed

The values of Spearman’s rho in the results of the study show a highly significant 
positive correlation at the trend level. (0.4 — trend level; 0.7 — correlation level)

ConCluSionS

The researches we conducted do confirm the main hypothesis as well as aditional 
hypothesis. There is a direct correlation between the management style, the organiza-
tional structure of the company and the level of employees’ satisfaction, as well as 
subjective self-assessments of the success of the business as a whole.

In “flat” (horizontal) structures, the level of employee satisfaction with work and sub-
jective self-assessments are generally higher than in hierarchical (vertical) structures.

Based on the data obtained, it can be concluded that the most important qualities 
that influence the positive ratings of the respondents are the friendliness of human com-
munication in the company, both with the manager and with colleagues.
1.  At the beginning of the study, we assumed that with an increase in the number of 

employees, the company becomes less flexible organizationally, business processes 
are more regulated, and the roles of employees are more formalized. The results of 
the 2-nd stage of research showed that the relationship between the growth in the 
number of employees and the greater regulation of internal processes does not ex-
ists. The pilot research shows the relationship. With an increase in the number of 
employees, companies are trying to create instructions and «principles», rules for 
new employees, in order to simplify their job of adapting new people. Moreover, large 
companies that took part in the study provide greater freedom to their employees in 
making decisions, choosing the methodology, methods of organizing work, and the 
roles of employees are less formalized. 

2. To assess such parameters as the atmosphere in the company, shared values, and 
a number of others, it is important whether the interviewed employee works most of 
the time in the office or on the remote, as well as the duration of his work in the 
company. Often, to an employee who doesn’t work at all / works a little in the office 
is difficult to evaluate these parameters. It should be borne in mind that for develop-
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ers and tech support specialists there is the greatest dependence between the 
structure of the organization and the perception of the success of the company. 
Therefore, more flat companies have an advantage in attracting the best specialists 
in the market.

3. The absence of a hierarchy in a company and an orientation towards a “flat”, horizontal 
management structure can lead to the fact that an employee for whom vertical career 
development is important cannot be “realized” in a company. It may also affect the 
assessment of the “career prospects” parameter. On the other hand, it can be 
assumed, on the basis of visits to the company, that people interested in more 
professional than career growth are arranged in flatter organizations. This can reduce 
the number of “political” interactions and improve teamwork and satisfaction.

4. If we talk about how the perceptions of the company’s success and certain aspects 
of the structure’s flexibility are related to the opinions of the respondents, it is worth 
noting that the factor of flexibility most closely related to success index is a quality 
of communication between managers and employees. The estimates of functional 
flexibility are not related to the success index instead.

5. Among other characteristics, when assessing the degree of development of a busi-
ness, many focused on the “quality” of the product/service being created. On the 
one hand, a quality product attracts new customers. On the other hand, attention to 
the quality of products, the quality of organization of processes in a company, etc., 
can also demonstrate the “level of development” of the company, the transition from 
purely quantitative parameters in assessing business success (high financial indica-
tors, increasing the number of clients and projects, number of employees), to more 
qualifying, respectively.

6. A variety of feedback tools is especially important in large companies, where it is 
more difficult to convey your opinion and point of view. A variety of feedback tools 
allows you to choose the right way to express yourself and convey your opinion to 
others. Conditions are created in which even the most modest and shy employee has 
the opportunity to speak out. By “openness” of communication channels we can 
understand the following: in a company, an interaction between employees is estab-
lished in such a way that “negative” and any information does not accumulate and 
stagnate, but easily and naturally circulates in the working environment. At this stage, 
the following necessary conditions for this can be singled out: respectful atmosphere, 
the absence of discrimination, the absence of a clear border between a “manager” 
and a “subordinate”, regular interaction with colleagues.

MAnAGEriAl iMPliCAtionS

Based on our empirical data, we can drive to practical recommendations that can be 
very easily applied in both — flat and hierarchical companies:
1. As soon as there is direct correlation between level of employees’ satisfaction and 

organizational structure, we suggest to implement elements of flat companies’ 
organizational culture not only into the flat, but also to hierarchical organizations as 
well. Such as, friendly and respectful atmosphere, the absence of a clear border 
between a “manager” and a “subordinate”, regular interaction with colleagues. This 
will strengthen even more the flat companies from the inside, and will compensate 
“strict bureaucratic” management in the hierarchical organizations. As a result – level 
of satisfaction and subjective feeling of happiness will increase among employees in 
companies that will follow the recommendations with whatever organizational structure.

2. As soon as it was estimated that feedback, provided by managers, also has impact 
on employees’ satisfaction and subjective feeling of happiness, it can be recommended 
to companies with all types of organizational structure to regularly implement such 
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feedback in the form of constant on-line forums for employees on thier web-sites, 
sociological researches, corporative meetings… etc.

3. Friendly atmosphere which turns out to play decisive role, does not depend on 
organizational structure. We can consider that flat organizational structure contributes 
greatly to establishing and sustaining such atmosphere but we can’t deny that the 
same atmosphere can be created in hierarchical organizational structures as well. 
Not only organizational structures influence the atmosphere in organization. By proper 
management that is eager to make their employees feeling comfortable and happy 
we can promote the values of flat organization into the hierarchical ones. As well as 
by implementing recommendations developed we can lessen the staff turnover, higher 
the level of production, lessen the amount of conflicts and increase the subjective 
feeling of employees’ happiness.
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РЕФЕРАТ
Актуальность исследований вопросов реализации механизма ГЧП обусловлена важной 
ролью государства в инвестиционных проектах нефтегазовых компаний. В статье рас-
смотрены мировая практика и опыт применения механизма ГЧП в нефтегазовом секторе 
экономики России, выявлены составляющие синергетического эффекта ГЧП, описаны 
модели ГЧП, представлены успешные примеры ГЧП в нефтегазовом секторе России. 
Выявлена ключевая проблема реализации механизма ГЧП в России, заключающаяся в 
недостаточном развитии среднесрочного и долгосрочного финансирования и предложе-
но повышение уровня привлекаемого иностранного капитала путем осуществления про-
ектного финансирования. Выполнена оценка применения механизма ГЧП в странах Вос-
точного партнерства и рассмотрен опыт нефтегазового сектора Азербайджана. Пред-
ложено создание в Азербайджане Центра развития ГЧП, осуществляющего поддержку 
политики в сфере ГЧП, а также поддержку проектов и программ партнерства государства 
и бизнеса.

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, недропользование, нефтегазовая 
отрасль, риски, проектное финансирование, соглашение о разделе продукции, Россия, 
Азербайджан
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ABSTRACT
The relevance of research on the implementation of the public-private partnership mechanism is 
determined by the important role of the state in investment projects of oil and gas enterprises. The 
article discusses the global practice and the experience of applying the mechanism of public-private 
partnership in the oil and gas sector of the Russian economy, identifies elements of the synergistic 
effect of public-private partnership, describes models of public-private partnership, presents suc-
cessful examples of public-private partnership in the oil and gas sector of Russia. The key problem 
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of the implementation of the mechanism of public-private partnership in Russia is identified, which 
consists in the insufficient development of medium-term and long-term financing and it is proposed 
to increase the level of attracted foreign capital through project financing. An assessment of the 
application of the mechanism of public-private partnership in the countries of the Eastern Partner-
ship is carried out and the experience of the oil and gas sector of Azerbaijan is considered. The 
creation of a Public-Private Partnership Development Center in Azerbaijan is proposed to support 
public-private partnership policies, as well as support projects and programs of partnership between 
the state and business.

Keywords: partnership, subsoil use, oil and gas industry, risks, project financing, production sharing 
agreement, Russia, Azerbaijan

For citing: Semkova D. N., Babayev E. A. Analysis of the Current State and Prospects of 
Implementation of the Public-Private Partnership Mechanism in the Oil and Gas Industry of 
the Russian Federation and the Republic of Azerbaijan // Administrative consulting. 2020. 
No. 9. P. 145–159.

Введение

В настоящее время нефтегазовые компании мира вынуждены функционировать 
в условиях действия новых вызовов современного энергетического рынка (форми-
рование модели низкоуглеродной экономики, избыток предложения углеводородов, 
изменение условий конкуренции на рынке газа и пр.). Основными векторами раз-
вития отрасли является освоение месторождений углеводородов из нетрадицион-
ных залежей (сланцевые, низкопроницаемые, тяжелые нефти) и глубоководных 
акваторий морей. Несмотря на то, что нефтегазовый сектор России является наи-
более привлекательным для инвестиций, очень остро стоит вопрос привлечения 
инвестиций для финансирования масштабных высокорисковых проектов. Это яв-
ляется значимой проблемой, учитывая тот факт, что в Российской Федерации 
практически все перспективные ресурсы углеводородов представлены месторож-
дениями Восточной Сибири, глубокими горизонтами месторождений Западной 
Сибири и шельфовой зоной Арктики, освоение которых сопряжено с масштабными 
инвестициями и существенными экономическими рисками [9; 10; 13].

Привлечение в реальный сектор экономики страны инвестиций в объеме, не-
обходимом для обеспечения экономического развития, требует активизации со-
трудничества власти и бизнеса. На основании анализа мирового опыта можно 
заключить, что наиболее эффективной формой взаимодействия государства и 
бизнеса являются соглашения, реализуемые с использованием государственно-
частного партнерства [3; 7; 15; 16 и др.].

В широком смысле государственно-частное партнерство (ГЧП) — это любое до-
кументально оформленное взаимодействие государства с негосударственными (част-
ными) партнерами; в узком смысле ГЧП представляет собой взаимодействие госу-
дарства с частными партнерами с целью реализации социально значимого проекта.

Можно отметить следующие основные признаки ГЧП:
•	 участниками партнерства являются государство и частный бизнес;
•	 взаимодействие сторон осуществляется на юридической основе и имеет харак-

тер партнерства, т. е. учитывает интересы обеих сторон;
•	 целью партнерства является достижение государственной общественно полезной 

цели;
•	 финансовые риски и затраты распределяются в соответствии с договором меж-

ду участниками.
Различным аспектам применения механизма ГЧП, в том числе в сфере недро-

пользования, посвящены исследования многих авторов, проводимые на протяжении 
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многих лет [4–10; 18; 19; 22 и др.], но актуальность их не снижается вследствие 
наличия нерешенных проблем предметной области исследования.

В настоящее время ГЧП становится важным механизмом в реализации крупно-
масштабных проектов в нефтегазовой отрасли как в России, так и в других странах 
мира. Сущность ГЧП заключается в распределении рисков и объединении ресурсов 
между публичными (государственными) и частными инвесторами, а значение его 
применения подтверждается необходимостью расширения (диверсификации) ис-
точников финансирования проектов, что позволяет повысить производительность, 
снизить инвестиционные и эксплуатационные затраты.

На практике ГЧП может быть представлено различными моделями, которые 
предполагают полную передачу в частные руки некоторых функций или частичную 
передачу и совместное финансирование государственными и частными партнера-
ми, как это наблюдается в нескольких проектах развития в энергетическом секто-
ре. Тем не менее ГЧП может способствовать передаче инвестиций, а также и со-
путствующего экономического риска, из государственного сектора частным эко-
номическим операторам.

Сейчас нефтегазовые компании Российской Федерации — одного из крупнейших 
игроков на рынке углеводородов, — вынуждены инвестировать в масштабные инве-
стиционные проекты триллионы рублей. Для добычи нефти и газа на эксплуатируе-
мых месторождениях, расположенных в труднодоступных, малоосвоенных районах, 
а также для увеличения объемов и повышения качества нефтепереработки требуют-
ся значительные инвестиции [8; 20]. Так, общий объем инвестиций ведущих нефте-
газовых компаний страны (ПАО «Газпром», ПАО «Лукойл», ПАО «НК «Роснефть», ПАО 
«Газпром нефть», ПАО «Транснефть», ПАО «НОВАТЭК», ПАО «Татнефть») за период 
2017–2019 гг. составил (трлн руб.): 3,86; 4,18; 4,16. В 2020 г. инвестиционные пла-
ны оцениваются в 3,89 трлн руб.1

К специфическим современным проблемам нефтегазовой отрасли (введение эко-
номических санкций, сокращение объема разведанных запасов и низкие темпы их 
воспроизводства, снижение цены на нефть и др.) добавляются проблемы инвести-
рования в нефтегазовые проекты (сложные природно-климатические условия, низкая 
степень изученности территорий, технологическая сложность проектов, масштабность 
инвестиций, высокие инвестиционные риски, значительная удаленность от рынков 
сбыта, отсутствие необходимой инфраструктуры и т. п.), что усложняет функциони-
рование компаний отрасли и негативно сказывается на их финансовых результатах. 
В условиях наличия всех этих проблем с большой долей вероятности можно про-
гнозировать недостаточную экономическую эффективность инвестиций, выражающу-
юся в срыве сроков реализации проектов, выходе за рамки планируемых бюджетов 
по проектам и т. д.

В сложившейся ситуации снизить возможные риски инвестиционных проектов 
возможно путем реализации механизма ГЧП, который предусмотрен Федеральным 
законом от 13.07.2015 г. № 224-ФЗ «О государственно-частном партнерстве, му-
ниципально-частном партнерстве в Российской Федерации и внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской Федерации». В федеральном за-
коне ГЧП определяется как «юридически оформленное сотрудничество публичного 
и частного партнеров путем заключения соглашения о государственно-частном 
партнерстве, основанное на объединении ресурсов и распределении рисков»2. 

1  Инвестиции крупнейших нефтегазовых компаний России в 2020 году сократятся на 6,6% 
[Электронный ресурс]. URL: https://infoline.spb.ru/news/index.php?news=186420

2  О государственно-частном партнерстве, муниципально-частном партнерстве в Российской 
Федерации и внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации 
[Элек тронный ресурс]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_182660/4f41fe 
599ce341751e4e34dc50a4b676674c1416/
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Сотрудничество осуществляется с целью привлечения в экономику частных инве-
стиций, а также обеспечения органами государственной власти и органами мест-
ного самоуправления доступности товаров, работ, услуг и повышения их качества.

В рамках ГЧП государство может оказать потенциальному инвестору помощь, 
так как в большинстве случаев объема инвестиций частного инвестора оказывает-
ся недостаточно для осуществления дополнительных затрат.

Необходимо отметить, что достаточно сложной процедурой ликвидации ущерба 
от реализации инвестиционных проектов минерально-сырьевой направленности 
является экологическая реабилитация естественных экосистем. Затраты на весь 
комплекс таких мероприятий могут приравниваться к затратам на сам инвестици-
онный проект, «утяжеляя» его, и в таких случаях частному инвестору необходима 
помощь государства.

Эффективным инструментом достижения компромисса интересов инвестора и 
государства, в некоторых случаях обеспечивающих положительную рентабельность 
даже в периоды низких цен, служат налоговые льготы [6].

Актуальность исследований в данной предметной области обусловлена важной 
ролью государства в инвестиционных проектах нефтегазовых компаний путем при-
менения механизма ГЧП, что приводит к повышению эффективности функциони-
рования нефтегазового сектора экономики в целом.

Материалы и методы

Целью настоящего исследования является анализ современного состояния и пер-
спектив реализации механизма ГЧП в нефтегазовой отрасли Российской Федера-
ции и Азербайджанской Республики.

Для достижения цели были поставлены следующие задачи:
•	 изучить модели ГЧП, используемые в настоящее время на мировом рынке;
•	 изучить опыт применения механизма ГЧП в нефтегазовом секторе России и Азер-

байджана;
•	 выявить проблемы реализации механизмов ГЧП в нефтегазовой отрасли в Рос-

сии и Азербайджане и определить перспективные направления решения выяв-
ленных проблем.
Для решения поставленных задач были использованы методы сравнительного 

и логического анализа, метод экспертных оценок.
В качестве гипотезы выступает предположение о необходимости, во-первых, 

развития ГЧП в нефтегазовом секторе России на основе проектного финансиро-
вания и, во-вторых, создание Центра развития ГЧП в Азербайджане, осуществля-
ющего поддержку деятельности в сфере ГЧП, а также поддержку осуществления 
ГЧП-проектов и программ.

Результаты

1. Мировая практика и опыт применения механизма ГЧП в нефтегазовом секторе 
экономики России
ГЧП в недропользовании можно охарактеризовать как взаимоотношения государства 
и бизнеса на основе объединения всех видов ресурсов с целью эффективного ис-
пользования недр как природного актива.

В царской России развитие ГЧП наилучшим образом прослеживается на при-
мере железнодорожных концессий: к началу Первой мировой войны эксплуатаци-
онная длина сети железных дорог достигла 60 тыс. км по сравнению с 3 тыс. км 
по состоянию на конец 1850-х гг. [7].



A
 L

IN
E

A

	 УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 9 . 2020	 149

Концессия — привлекательный способ осуществления проектов в общественных 
интересах, когда государственные или местные органы власти нуждаются в моби-
лизации частного капитала и ноу-хау в дополнение к ограниченным государствен-
ным ресурсам. Принципиальная особенность концессии заключается в том, что 
право эксплуатировать работы (услуги) всегда подразумевает передачу концесси-
онеру эксплуатационного риска экономического характера, сопряженного с воз-
можностью того, что концессионер не возместит произведенные инвестиции и 
расходы, понесенные в связи с осуществлением работ (услуг), полученные при 
нормальных условиях эксплуатации, даже если часть риска остается у организации-
заказчика. Реализация проектов ГЧП позволяет достигнуть синергетического эф-
фекта (табл. 1). 

Риски государственного и частного сектора с разбивкой по рискам и способам 
осуществления представлены на рис. 1.

В международной практике имеется несколько вариантов концессионной моде-
ли (рис. 2).

В частности, классическая форма концессии представляет собой договор BOT 
(строительство, эксплуатация, передача).

В основе этой формы лежит концессионное соглашение между государством и 
проектной компанией (концессионером), которая специально создается для реали-
зации конкретного проекта. Учредители проектной компании (подрядчики и другие 
заинтересованные лица) получают контракты на строительство объекта.

Участие правительства в такой схеме заключается:
•	 в возможности выкупа около 20% акций через государственную организацию;
•	 в возможности стать главным потребителем продукции или услуг проектной 

компании.
Условные обозначения: ВТ — строительство, передача; BOT — строительство, 

эксплуатация, передача; BOOT — строительство, владение, эксплуатация, пере-
дача; BOO — строительство, владение, эксплуатация; BOL — строительство, вла-
дение, лизинг; BLOT — строительство, лизинг, эксплуатация, передача; BOM — 
строительство, владение, управление; BRT — строительство, аренда, передача.

Также используются договоры BOOT (строительство, владение, эксплуатация, пере-
дача). В последнем случае, если концессионер в конце договорного периода не пере-
дает право собственности государственному субъекту (т. е. сохраняет право собствен-
ности на объект), то модель называется BOO (строительство, владение, эксплуатация).

Таблица 1
Составляющие синергетического эффекта ГчП
Table 1. Components of the synergistic effect of PPP

Государство Бизнес

1. Реализация общественно значимых 
проектов

1. Сжатые сроки строительства

2. Снижение нагрузки на бюджет 2. Опыт, знания, ноу-хау

3. Концентрация на административных 
функциях

3. Предпринимательская инициатива

4. Установление стандартов на качество 
услуг и осуществление контроля 

4. Повышение качества обслуживания 
конечных пользователей

5. Предоставление гарантий 5. Привлечение лучших управленче-
ских кадров, знаний, технологий

6. Предоставление льгот 6. Управление рисками

7. Справедливые тарифы 7. Инвестиции
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Рис. 1. Участие государственного и частного сектора с разбивкой по рискам  
и способам осуществления

Fig. 1. Public and private sector participation by risk and mode of implementation

И с т о ч н и к: составлено по данным HiQSTEP: Исследования по результатам анализа лицен-
зирования и фискальной базы для концессионных соглашений в сфере энергетики в странах 
Восточного партнерства (октябрь, 2018) [Электронный ресурс]. URL: www.hiqstep.eu

Рис. 2. Формы ГЧП (мировой опыт)
Fig. 2. Forms of PPP (world experience)

Модель PFI представляет собой частную инициативу финансирования (ГЧП на 
основе доступности).
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Можно отметить следующие факторы привлекательности проектного финанси-
рования для государства:
•	 государственный бюджет не несет существенных расходов, но при этом госу-

дарство играет важную роль в реализации общественно значимого проекта;
•	 по истечении установленного концессионным соглашением периода времени 

государство получает работающий объект, от эксплуатации которого получает 
доход;

•	 повышение инвестиционной привлекательности страны.
Сейчас применение механизмов ГЧП в нефтегазовой отрасли России становится 

все более популярным и есть успешные примеры ГЧП, когда государство берет на 
себя обязательство по строительству необходимой инфраструктуры (дорог, электро-
станций и т. п.), а частные инвесторы — реализацию самих бизнес-процессов.

Одним из таких примеров является соглашение о разработке месторождений 
нефти в Тюменской области между главой региона и ОАО «Сургутнефтегаз» сроком 
на 10 лет до 2025 г.1 (рис. 3).

В ходе реализации соглашения Тюменская область создала транспортную ин-
фраструктуру, которая обеспечивает доступ к удаленным месторождениям, а не-
дропользователь гарантировал проведение необходимого объема геологоразве-
дочных работ.

Еще одним примером реализации механизма ГЧП является проект «Комплексное 
развитие Южной Якутии»2. Инвестиционное соглашение реализуется с помощью 
государственной поддержки за счет бюджетных ассигнований Инвестиционного 

1  Сургутнефтегаз добыл в Уватском районе Тюменской области 650 тысяч тонн нефти. 
[Электронный ресурс]. URL: https://rogtecmagazine.com/сургутнефтегаз-добыл-в-уватском-
райо/?lang=ru

2  Подписано инвестиционное соглашение по проекту «Комплексное развитие Южной Якутии» 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.vegaslex.ru/media/news/22983/

Рис. 3. Структура инвестиционных затрат в рамках соглашения о ГЧП  
о разработке месторождений нефти в Тюменской области

Fig. 3. Structure of investment costs under PPP agreement on development  
of oil fields in Tyumen region

С о с т а в л е н о авторами по данным: Стратегия социально-экономического развития Тюменской 
области до 2030 года [Электронный ресурс]. URL: http://www.tyumen-region.ru/investments/
strategy/
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фонда РФ. Общая стоимость проекта составляет около 422 млрд руб., в том чис-
ле стоимость первого этапа — 10,4 млрд руб. (из которых: 7,8 млрд руб. — сред-
ства Инвестиционного фонда РФ; 2,6 млрд руб. — средства частных инвесторов).

Отдельным видом ГЧП, реализуемым в нефтегазовом секторе экономики России, 
является «Соглашение о разделе продукции (СРП)», которое является институци-
ональной инновацией и несет в себе специфические риски [10]. Зачастую СРП 
имеет приоритет над другими национальными законами (включая правила налого-
обложения), и стоимость углеводородов рассчитывается по отношению к между-
народным ценам на нефть/газ в международной валюте (обычно в долларах США). 
СРП относительно просто реализуются и могут быть предпочтительны, когда со-
ответствующая страна имеет менее развитую правовую базу или коллизионное 
законодательство. В случае высокой волатильности национальной валюты обеим 
сторонам может быть выгодно привязать стоимость к международной валюте или 
предоставить долю государства в натуральной форме (физическая поставка).

Российская модель СРП, введенная в действие Федеральным законом от 30 де-
кабря 1995 г. № 225-ФЗ «О соглашениях о разделе продукции», предусматривает 
четыре уровня раздела продукции: а) инвестор уплачивает роялти государству; 
б) инвестор получает «компенсационную продукцию» для возмещения своих затрат; 
в) оставшаяся «прибыльная продукция» подлежит разделу между государством и 
инвестором в установленных пропорциях; г) инвестор уплачивает со своей доли 
прибыльной продукции налог на прибыль.

В соответствии с российской моделью СРП, иностранному оператору проекта 
полностью компенсируются все затраты на подрядные работы; доля российских по-
ставщиков оборудования и услуг должна составлять не менее 70%, а доля граждан 
РФ среди всех работников — не менее 80% [17]. Примером такого проекта являет-
ся «Голубой поток», задача которого заключается в прямой транспортировке добы-
того на территории природного газа в Турцию по дну Черного моря, минуя третьи 
страны. Стоимость проекта — 3,2 млрд долл., из которых 1,1 млрд долл. — кредит-
ные средства, предоставленные итальянским банком Banca Commerciale Italianа, 
который является лидером на рынке банковских услуг Италии. Данная сумма была 
предоставлена ПАО «Газпром» и «Трубопроводной компании Голубой поток» (ТКГП) 
с целью финансирования части проектных затрат. Еще один кредит на сумму 331 млн 
долл. был предоставлен ТКГП Японским банком международного сотрудничества 
для финансирования затрат на поставку с японскими подрядчиками1. Схема взаи-
модействия участников проекта «Голубой поток» представлена на рис. 4.

Вышеприведенные примеры иллюстрируют успешную практику применения ме-
ханизмов ГЧП в нефтегазовой отрасли в России. Но они, и это является опреде-
ляющим, представляют собой крупномасштабные проекты, поэтому и являются 
привлекательными для ГЧП и иностранных инвесторов. Таким образом, можно 
заключить, что ключевым условием реального использования механизма ГЧП в 
нефтегазовой отрасли России в настоящее время является масштаб проекта.

Главная проблема развития ГЧП в России, по нашему мнению, заключается 
в недостаточном развитии среднесрочного и долгосрочного финансирования. Для 
решения данной проблемы необходимо повышение уровня привлекаемого ино-
странного капитала путем осуществления проектного финансирования, которое 
будет являться стимулом для развития финансовых рынков и институтов страны.

В настоящее время в России остро стоит потребность в освоении и использо-
вании зарубежного опыта в данной области. Необходимо отметить, что работа 

1  Проектное финансирование на примере «Голубого потока» [Электронный ресурс]. URL: 
https://qje.su/otraslevaya-i-regionalnaya-ekonomika/moskovskij-ekonomicheskij-
zhurnal-10-2019-13/
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в данной области уже ведется. Так, при Министерстве экономического развития 
РФ был учрежден Российский банк проектного финансирования, был основан Рос-
сийский центр содействия иностранным инвестициям. С целью координации работ 
по финансированию инвестиционных проектов был основан Российский финансо-
во-банковский союз. Кроме этого, в стране создан Консультативный совет по ино-
странным инвестициям, куда входят крупные отечественные предприниматели, а 
также представители иностранных компаний, осуществляющие инвестиции в рос-
сийскую экономику.

Тем не менее необходимо признать, что в настоящее время в России проектное 
финансирование с привлечением иностранных инвестиций (в том числе ГЧП-под-
держка со стороны международных финансовых институтов), несмотря на подтверж-
дение высокой экономической эффективности проектов вследствие комплекса га-
рантий, защищающих интересы сторон, находится на начальном этапе. При этом 
риски распределяются таким образом, чтобы каждый участник нес на себе только 
те риски, которыми он может управлять вследствие наличия у него эффективных 
инструментов.

В целом преимущества проектного финансирования заключаются в следующем:
•	 возможность привлечения значительного объема дополнительных ресурсов для 

финансирования проектов;
•	 возможность реализации проекты «start up»;
•	 снижение рисков путем их распределения между участниками проекта;
•	 возможность сохранения контроля над стратегическими активами и, в то же 

время, минимизация вложения собственных средств;
•	 отсрочка возврата основного долга до вывода производства на проектную мощ-

ность.

2. Применение механизма ГЧП в странах Восточного партнерства и опыт 
нефтегазового сектора Азербайджана
Историческим является следующий факт: первое в мире бурение разведочной 
скважины глубиной 21 м для целей нефтедобычи проведено в 1846 г. по предло-
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Рис. 4. Схема взаимодействия участников проекта «Голубой поток»
Fig. 4. Blue Stream Project Interaction Scheme
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жению члена Главного управления Закавказским краем1 В. Н. Семенова в поселке 
Биби-Эйбат, близ г. Баку.

Партнерство государства и бизнеса может осуществляться в рамках различных 
институциональных механизмов и с разными задачами.

Сегодня Республика Азербайджан является участником различных интеграционных 
проектов, в том числе «Восточного партнерства»2, цель которого состоит в укрепле-
нии отношений между Европейским Союзом после его расширения в 2004 г. В стра-
нах «Восточного партнерства» принятая или планируемая к принятию правовая 
база, как правило, инициирует структурированный подход к созданию концессий 
или ГЧП. В большинстве стран Восточного партнерства осуществление предусмо-
тренного или существующего законодательства о ГЧП подкрепляется появлением 
подразделений ГЧП, которые создаются при правительстве или в Министерстве 
экономики.

В Азербайджане применялся иной подход, с управлением через СРП. Однако для 
содействия использованию альтернативных источников энергии было создано Госу-
дарственное агентство по альтернативным и возобновляемым источникам энергии. 
Кроме того, правительственная программа предусматривает мероприятия, направ-
ленные на совершенствование нормативной базы ГЧП к 2020 г., включая механизм 
поддержки развития ГЧП, который потенциально может привести к созданию под-
разделения ГЧП. За эту программу отвечает Министерство экономики, но на сегод-
няшний день имеется мало подробностей о результатах ее реализации.

Концессия как форма ГЧП применялась в Азербайджане с конца в XIX в., а в пост-
советский период иностранные инвестиции привлекались в энергетический сектор 
экономики в форме СРП.

Необходимо отметить, что концессии для проектов разведки и добычи углево-
дородов используются во всех странах Восточного партнерства и доминирующей 
формой соглашений является именно СРП.

Реализация проектов ГЧП необходима Республике Азербайджан прежде всего в 
целях укрепления международных связей, повышения инвестиционной привлека-
тельности и развития инфраструктуры.

Целенаправленная политика для развития всех отраслей экономики Азербайджа-
на начала осуществляться с начала 90-х гг. ХХ в., и главным драйвером роста стало 
соглашение о совместной разработке месторождений «Азери», «Чираг» и глубоко-
водной части месторождения «Гюнешли», расположенных в азербайджанском сек-
торе Каспийского моря, и долевом разделе добытой нефти.

В этом «Контракте века», стоимостью 7,4 млрд долл., приняли участие 11 между-
народных компаний (Amoco, BP, McDermott, UNOCAL, ГНКАР, Lucoil, Statoil, Тюркийе 
Петроллары, Pennzoil, Ramco, Delta), представляющих 7 стран мира (Азербайджан, 
США, Великобританию, Россию, Турцию, Норвегию и Саудовскую Аравию). После 
«Контракта века» были подписаны еще 26 контрактов с 41-й нефтяной компанией, 
представляющей 19 стран [1].

«Новый контракт века» о совместной разработке месторождений «Азери», «Чираг» 
и глубоководной части месторождения «Гюнешли» в азербайджанском секторе 
Каспийского моря был подписан 14 сентября 2017 г. Согласно доработанному Со-
глашению о долевом разделе добычи, продленному до 2050 г., ВР продолжает 
деятельность в качестве оператора проекта, доля государственной компании SOCAR 
увеличивается с 11% до 25%, а 75% прибыльной нефти остается Азербайджану.

В Азербайджане успешно работают многие российские энергетические компании 
(Газпром, Транснефть и др.). С 1 января 2004 г. вступил в силу долгосрочный 

1  Закавказский край в то время являлся частью Российской империи.
2  Беларусь, Молдова, Армения, Украина, Грузия, Азербайджан.
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пятилетний контракт купли-продажи природного газа между ООО «Газпром экспорт» 
и Государственной нефтяной компанией Азербайджанской Республики (ГНКАР) на 
период до 31 декабря 2008 г., предусматривавший ежегодную поставку газа в 
объеме 4,5–5,5 млрд м3.

В период 2010–2015 гг. было закуплено 5,4 млрд. м3 азербайджанского газа. 
В 2015 г. дочерняя компания ООО «Газпром экспорт» «Газпром Швайц АГ» под-
писала с компанией «Азмеко Ойл энд Газ Эквипмент Трейдинг» контракт на по-
ставку газа в Азербайджанскую Республику на период с 21 сентября 2015 г. по 
31 декабря 2020 г. включительно в объеме до 2,0 млрд м3. ежегодно.

По нашему мнению, экономическая ситуация в стране достаточно благоприятна 
для привлечения иностранных инвестиций, что является частью экономической 
стратегии государства. Принятые законы «Об инвестиционной деятельности» и 
«О защите иностранных инвестиций» создают благоприятную экономическую сре-
ду для иностранных инвестиций. Необходимо отметить, что для инвестиционной 
привлекательности Азербайджана существенную роль играет его участие в крупных 
международных транспортных проектах (строительство международного нефтепро-
вода «Баку — Тбилиси — Джейхан» и газопровода «Баку — Арзурум»), а также 
подключение еще к одному проекту — коридору Север-Юг, соединяющему Рос-
сийскую Федерацию морскими и сухопутными путями с Ираном и Индией.

Экономическую политику развития механизма ГЧП в Азербайджане, направлен-
ную на снижение нагрузки на бюджет и развитие инфраструктуры, определяет 
уровень социально-экономического состояния государства.

В настоящее время развитие ГЧП осуществляется главным образом в промыш-
ленности, но проекты реализуются с минимальным участием бизнеса. По схемам 
ГЧП активно реализуются значимые проекты, связанные с обеспечением безопас-
ности и развитием транспортной инфраструктуры Каспия, в сфере строительства 
и эксплуатации автомобильных парковок, в нефтегазовой сфере, в сфере желез-
нодорожной инфраструктуры, а также в сфере экологии.

Используется положительный опыт Казахстана, отличительной особенностью 
которого является привлечение частных инвестиций на условиях ГЧП в социальную 
сферу.

В Азербайджане пока отсутствует закон о ГЧП, однако закупки проводятся в со-
ответствии с законом «О недрах» и законом «Об энергетике», а также в соответствии 
с законом «О вводе в действие объектов строительства и инфраструктуры при спе-
циальном финансировании». На практике любое СРП в отношении нефти и природ-
ного газа утверждается законом и отменяет любой другой потенциально противо-
речащий ему закон. Условия СРП должны быть согласованы с соответствующими 
отраслевыми министерствами. Учитывая значительный объем ресурсов нефти и 
природного газа в Азербайджане, можно прогнозировать рост заключенных СРП. 
В данном контексте необходимо отметить, что на 2020 г. предусматривается за-
вершение разработки законодательной базы в области ГЧП, которая должна осу-
ществляться Министерством экономики [6].

Обсуждение

Для решения проблемы недостаточного развития среднесрочного и долгосрочно-
го финансирования в России может служить обращение к зарубежному опыту.

Так, иностранные нефтегазовые компании активно привлекают инвестиции бла-
годаря содействию государственных органов. При этом финансирование осущест-
вляется не напрямую из государственных средств, а путем грамотного регулиро-
вания рыночного капитала. Так, в Японии и странах Скандинавии применяется 
банковская система и долгосрочные облигационные займы со стороны пенсионных 
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фондов, а в Канаде и Британии финансовые органы применяют для инвестирова-
ния инструменты фондового рынка. Такие меры способствуют развитию рыночных 
механизмов и в то же время позволяют не направлять все денежные средства в 
убыточные проекты.

Также, на наш взгляд, повысить уровень среднесрочного и долгосрочного фи-
нансирования в ГЧП-проекты способен механизм проектного финансирования. 
Ярким примером является «Голубой поток», однако, как было сказано, данный 
проект является крупномасштабным. В то же время, данный механизм ГЧП явля-
ется «новинкой» для нашего государства, освоение которого требует осуществле-
ния методологической поддержки органами публичной власти в подготовке ГЧП-
проектов, а также необходимой квалификации государственных органов в области 
ГЧП.

Обеспечение условий для создания предпосылок экономического роста Респу-
блики Азербайджан возможно на основе инновационного подхода, реализующего 
не только институциональные инновации в форме СРП, но и достижения цифровой 
экономики, главным образом — в нефтяной сфере [1; 2; 11; 14].

Мы поддерживаем авторов [21] в том, что для развития ГЧП в Азербайджане 
необходимо:
•	 разработать «инфраструктурную карту» страны и создать открытый единый реестр 

проектов по строительству и реконструкции инфраструктуры в основных отрас-
лях;

•	 сформировать перечень важнейших проектов ГЧП, планируемых в среднесрочной 
перспективе;

•	 разработать Закон «О ГЧП в Азербайджанской Республике»;
•	 создать Центр развития ГЧП, выполняющий функции поддержки политики в 

сфере ГЧП.
Центр развития ГЧП должен осуществлять поддержку политики в сфере ГЧП и 

связанной с ней деятельности, поддержку осуществления программ и проектов, 
утверждение и контроль качества.

Функции Центра развития ГЧП можно сформулировать следующим образом: 
вклад в законодательство; предоставление стандартных контрактов; продвижение 
ГЧП; вклад в определение приоритетности проектов ГЧП; анализ рынка ГЧП; на-
ращивание потенциала, подготовка кадров.

В настоящее время наиболее перспективным вектором российско-азербайджан-
ского сотрудничества является энергетический вектор [12], что позволяет высказать 
предположение о целесообразности использования российского опыта применения 
механизма ГЧП в нефтегазовом секторе Республики Азербайджан.

Заключение

Применение механизма ГЧП при реализации инвестиционных проектов нефтега-
зовых компаний позволяет повысить эффективность функционирования нефтега-
зового сектора экономики в целом как России, так и Азербайджана, что является 
необходимым условием выживаемости высокорискового нефтяного бизнеса двух 
стран, учитывая современные угрозы и вызовы мирового рынка углеводородов.

Если сравнивать результаты применения механизма ГЧП в нефтегазовом секто-
ре двух стран, можно сделать следующие выводы:
•	 для России партнерство государства и бизнеса в традициях предприниматель-

ства, отражающих еще дореволюционный опыт;
•	 в настоящее время Россия является более «продвинутой» в данной сфере вслед-

ствие разработанной нормативно-законодательной базы и положительных при-
меров реализации схемы ГЧП в нефтегазовой отрасли, но ключевым условием 
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реального использования механизма ГЧП в нефтегазовой отрасли является мас-
штаб проекта; 

•	 в Азербайджане концессия как форма ГЧП применялась с конца XIX в.; в постсо-
ветский период иностранные инвестиции привлекались в энергетический сектор 
экономики страны в форме СРП;

•	 в настоящее время партнерство государства и бизнеса в Азербайджане осу-
ществляется, главным образом, в промышленности, но проекты реализуются с 
минимальным участием бизнеса;

•	 в Азербайджане отсутствует закон о ГЧП; на практике любое СРП в отношении 
нефти и природного газа утверждается законом и отменяет любой другой по-
тенциально противоречащий ему закон.
Российская Федерация и Республика Азербайджан имеют общее прошлое и, в не-

которой степени, похожее настоящее (наличие значительного потенциала углеводо-
родного сырья, ведущая роль государственного сектора при освоении нефтегазовых 
месторождений, зависимость доходов государственного бюджета от экспорта угле-
водородов и т. д.). Изучение и использование положительного опыта России при 
реализации проектов ГЧП в нефтегазовой отрасли будут способствовать повышению 
эффективности освоения месторождений углеводородов в Азербайджане.
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Почему быть периферией не почетно,  
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РЕФЕРАТ
Внешняя политика Российской Федерации привлекает внимание экспертов и исследо-
вателей не только в дни очевидных побед, но и в периоды серьезных испытаний. Да, 
России удалось не стать периферией какого-либо Центра — это первое, необходимое, 
но никак не единственное условие национально-государственного развития. Вторым 
условием является формирование такой внешней политики, которая не ориентируется 
на сотрудничество с каким-либо эксклюзивным партнером, а четко и недвусмысленно 
заявляет: Россия сама по себе является центром силы.
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ABSTRACT
The foreign policy of the Russian Federation attracts the attention of experts and researchers 
not only during the days of obvious victories, but also during periods of serious trials. Russia 
managed not to become the periphery of any Center; this is the first, necessary, but not the 
only condition for National State development. The second condition is the formation of such 
a foreign policy, which does not focus on cooperation with any exclusive partner, but clearly 
and unequivocally declares: Russia itself is the center of power.

Keywords: crisis, periphery, Center, Russia, globalization
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Распад социалистической системы и Советского Союза проходил в условиях, когда 
«глобальные хирурги» сами учились непосредственно у тела больного. Был выбран 
не медикаментозный, а хирургический путь, основанный на догматах новой веры. 
Как отметил Ал. А. Громыко: «„Конец истории“ предполагал окончательный триумф 
именно либеральной демократии, позже речь пошла не столько об идеологии ры-
ночного раскрепощения и „отбрасывания государственного влияния назад“, сколь-
ко об обосновании новой фазы глобализации и огромной власти транснациональ-
ного капитала, особенно в сфере информационных и коммуникационных технологий, 
Интернета, социальных сетей, больших данных, программного обеспечения» [2, 
c. 14]. В основе «конца истории» было предположение о возможности глобального 
управления из одного Центра. При этом для нас результирующая политических 
прогнозов 1990-х — превращение России в глобальную периферию. Осторожные 
альтернативные мнения во внимание не принимались. Не получил должной оценки 
и поддержки план интеграции России «на равных». России был предложен вариант 
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двойной периферии. Стать европейской периферией, которая сама выступает в 
аналогичном качестве по отношению к США. Стать периферией для Эстонии и Ру-
мынии выходило за пределы возможных подходов российских атлантистов. Дей-
ствительно, «периферийное положение в мир-экономике несовместимо с существо-
ванием сильного государства, на периферии не хватает ресурсов для поддержания 
относительно эффективной системы власти» [1, c. 37].

Статус «центральности» становится фактором социально-экономического кли-
мата, влияющего, в свою очередь, к примеру, на инвестиционную привлекатель-
ность. Это обстоятельство подчеркивает и М. Портер: «Парадоксальным является 
то, что устойчивые конкурентные преимущества в условиях мировой экономики 
часто оказываются в большей степени локальными…. Близость в географическом, 
культурном и организационном плане обеспечивает возможность специального 
доступа, особые взаимоотношения, лучшую информированность, возникновение 
мощных стимулов, а также другие преимущества в производительности и в росте 
производительности, которые сложно получить на расстоянии». Иными словами, 
культурная и организационная близость являются экономическим ресурсом, фак-
тором конкурентных преимуществ.

Совсем иные функции и возможности имеет периферия. Следует обратить вни-
мание и на некоторые экономические характеристики, например, связанные с ран-
жированием социально-статусных диспозиций по оси центр — периферия. В данном 
случае позиционирование по линии центр — периферия понимается не в простран-
ственно-географическом отношении, а в связи с близостью или удаленностью от 
средоточий разного рода ресурсов и взаимодействий. Поскольку социально-статус-
ная приближенность к центрам облегчает доступ к ресурсам и возможностям дея-
тельности, она способствует экономическому развитию. Социально-статусная вы-
тесненность на периферию ограничивает доступ к ресурсам и возможностям и под-
крепляет охранительную (или оборонительную), консервативную по сути жизненную 
установку, связанную с удержанием экономических и статусных позиций. «Перифе-
рия, как зависимая территория, которая контролирует, в лучшем случае, только свои 
ресурсы и испытывает влияние случайностей даже на дальних рынках; она изоли-
рована от всех других регионов, кроме центрального, и в меньшей степени содей-
ствует коммуникационному потоку внутри территории; обладает незначительным 
культурным потенциалом, который фрагментарен и ограничен и не преобладает на 
политически определенной территории. Во всех этих сферах периферия зависит от 
одного или более центров…» [6, c. 5].

Проблема наших оппонентов заключалась в том, что они были искренне увере-
ны, что центров осталось не более одного. По отношению к этому центру Россия 
действительно смотрелась периферийно. Однако это ощущение напоминает руко-
водство внешней политикой по школьному глобусу, а мировой экономикой по 
музейному арифмометру. Фактор Китая свел ценность этих прогнозов к стоимости 
бумаги, на которой они опубликованы. Кроме того, Центральная и Восточная Ев-
ропа стала для коллективного Запада первоочередной задачей в рамках глобаль-
ного переустройства, а постсоветское пространство привлекало внимание несколь-
ко меньше. Это дало выигрыш во времени.

Укажем на несколько принципиально важных теоретических положений. Мы рас-
сматриваем «Центр» как привилегированную местность за пределами государства 
(внешний центр) или на территории государства (встроенный центр), причем харак-
тер этих привилегий определяется совокупным воздействием следующих факторов:
•	 традиционное размещение штаб-квартир владельцев военных, административных, 

экономических и культурных ресурсов;
•	 коммуникационная обустроенность, наличие мест для обсуждений, переговоров 

и принятия решений;
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•	 концентрация экономически активного населения, которое занято обработкой и 
обменом информации, подготовкой законодательной и нормативной базы для 
большинства населения страны;

•	 осуществление Центром политического контроля;
•	 определение Центром параметров культурной стандартизации;
•	 контроль Центром объема сделок между владельцами ресурсов на всей тер-

ритории. В экономическом контексте формируется сложная система раз деления 
полномочий в области бюджетного процесса и управления собст венностью. 
Наконец, ключевым условием стабильности и устойчивости в го сударстве яв-
ляется взаимное подкрепление указанных экономических и поли тических ре-
форм.
Важно отметить то, что эти «Центры» могут находиться как в пределах нацио-

нальной территории, так и за ее границами. Такая система в нормальных услови-
ях формируется годами или даже столетиями и связана со сложной системой 
компромиссов между политическими элитами Центра и периферии.

В целом можно выделить следующие три вида моделей взаимоотношений «центр — 
периферия»:
1. Периферия отдает свои ресурсы (трудовые, инфраструктуру, свободные земель-

ные участки) Центру и сильно зависима от центро-периферийных связей.
2. Центр оказывает ресурсоформирующее воздействие на периферию. При этом 

нельзя однозначно говорить о том, что данное воздействие является ростофор-
мирующим фактором для периферийной территории и приводит к сглаживанию 
асимметрии развития.

3. «Закрытая» экономика периферийной территории, которая не предполагает 
взаимодействие с центром. Ресурсные потоки циркулируют либо только внутри 
данной экономической системы, либо в горизонтальных направлениях, т. е. 
между относительно равноправными по своему социально-экономическому по-
ложению территориями. В этом случае экономическое пространство имеет 
тенденцию к поляризации по линии «центр — периферия»; «при этом перифе-
рийные территории, как правило, в период кризиса деградируют наиболее 
быстро, сбрасывая налет индустриальной модернизации и становясь экономи-
чески более примитивным» [3, c. 43].
Теперь о кризисе. Согласно оценкам Всемирного банка, опубликованным в ию-

не 2020 г., вызванная пандемией глобальная рецессия, несмотря на объемы госу-
дарственной поддержки, может привести к падению мирового ВВП на 5,2% в этом 
году и оказаться наиболее глубокой со времен Второй мировой войны [5].

Российская география не только создает проблемы, но и помогает их решать. 
Даже виртуозы идеологических войн, знающие наши проблемы лучше нас самих, 
возвращаются к адекватной оценке Российской цивилизации. Да, военно-полити-
ческая составляющая в нашей жизни оказалась более развитой, чем собственно 
экономическая. Это было необходимо для сохранения целостности и непревраще-
ния в периферию-придаток. Новгород по отдельности и Кубань сама по себе могут 
быть периферией, равно как и Урал без Поволжья к западу и Западной Сибири 
к востоку. В целом же очевидные преимущества Российской Федерации заключа-
ются именно в том, что она не может быть периферией ни для Европы, ни для 
Америки, ни для Китая. Литва может быть периферией Польши, которая может 
быть периферией Германии, которая является периферией США, но к России эта 
модель неприемлема.

Последние события сентября 2020 г. лучше всего охарактеризовал Ф. Лукьянов: 
«Иррациональность происходящего не позволяет рассчитывать на нахождение раз-
умного и приемлемого для всех выхода из ситуации» [4]. Однако и в этом случае 
можно говорить о частичной изоляции России, но не превращении ее в периферию.
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Рецензия на учебник  
«Основы цифровой экономики»
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РЕФЕРАТ
В рецензии рассматривается учебник под редакцией М. Н. Конягиной, посвященный 
новой и остро актуальной дисциплине «Основы цифровой экономики». Рассматривается 
структура учебника, выделяются особо интересные главы, подчеркнут вклад соавторов 
не только в сам учебник, но и в развитие тематических направлений, представленных 
главами издания, что подтверждено многочисленными опубликованными работами со-
авторов. Рецензент дает общую высокую положительную оценку рецензируемой работы, 
а также рекомендации для дальнейшего углубления изучаемой тематики.

Автор рецензии убежден, что учебник будет полезен студентам образовательных 
направлений «Экономика», «Менеджмент», «Бизнес-информатика», «Государственное 
и муниципальное управление», преподавателям, представителям бизнеса в процессе 
корпоративной цифровой трансформации, саморазвития и организации процессов 
развития сотрудников компаний.

Ключевые слова: учебные и учебно-методические разработки, финансовые технологии, 
цифровизация, цифровая трансформация, цифровая экономика, цифровые компетенции.

Review of the Textbook “Fundamentals of the Digital Economy”

Svetlana Yu. Yanova
Saint-Petersburg State University of Economics, Saint-Petersburg, Russian Federation; dept.kbd@
unecon.ru

ABSTRACT
The review examines the textbook edited by M. N. Konia-
gina, dedicated to the new and acutely relevant discipline 
“Fundamentals of the digital economy.” The structure of 
the textbook is considered, particularly interesting chapters 
are highlighted, the contribution of the co-authors not 
only to the textbook itself, but also to the development of 
thematic areas presented by the publication’s chapters is 
highlighted, which is confirmed by the numerous published 
works of the co-authors. The reviewer gives an overall high 
positive assessment of the peer-reviewed work, as well as 
recommendations for further deepening the topics being 
studied.
The author of the review is convinced that the textbook will 
be useful to students of the educational areas of Econom-
ics, Management, Business Informatics, State and Mu-
nicipal Administration, teachers, business representatives 
in the process of corporate digital transformation, self-
development, and organization of development processes 
for company employees.

Keywords: educational and educational-methodical develop-
ments, financial technologies, digitalization, digital trans-
formation, digital economy, digital competencies
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Основы цифровой экономики : учебник и практикум для вузов / М. Н. Конягина 
[и др.] ; ответственный редактор М. Н. Конягина. Москва : Издательство 
Юрайт, 2020. 235 с. (Высшее образование).

iSBn 978-5-534-13476-6

Цифровая экономика и цифровизация — одни из актуальных тем для изучения 
и анализа в среде научного сообщества, а также интеграции соответствующих 
тематических дисциплин в учебные планы подготовки бакалавров и магистров 
в системе высшего образования. Цифровизация экономических процессов по-
зволяет снижать издержки, повышать скорость транзакций, осуществлять удален-
ный мониторинг. Неоспоримым является эффект повышения информационной 
доступности и конкуренции в цифровой экономике, что положительно влияет на 
качество обслуживания клиентов.

Сегодня цифровизация — это не просто естественный процесс, ставший ответом 
на вызовы новой технологической революции, это национальный проект, включа-
ющий в себя большинство аспектов общественно-экономических отношений. Через 
непродолжительное время практически не останется сферы, не затронутой этим 
процессом. Поэтому каждый член общества должен обладать профессиональными 
компетенциями в области цифровизации.

Сегодня все ведущие высшие учебные заведения Российской Федерации пере-
страивают свои учебные процессы, включая в образовательный процесс дисциплины, 
формирующие компетенции в области цифровизации. Не отстает и научная деятель-
ность. Ежегодно вузы проводят конференции, посвященные цифровой экономике, по 
результатам научных исследований издают монографии. Так, в 2020 г. выделяются 
издания Московского государственного университета им. М. В. Ломоносова [14] и 
Института законодательства и сравнительного правоведения при Правительстве РФ 
[12]. В. Д. Попов также посвятил свою монографию [13] обоснованию назревшей 
потребности перехода России в новую конвергентную, информационную формацию.

До 2019 г. учебников и учебных пособий по дисциплинам, посвященным цифро-
вой экономике, не было. В 2017 г. вышла в свет работа коллектива авторов Сре-
тенского клуба им. С. П. Курдюмова «Введение в „Цифровую“ экономику» [5], ко-
торая дает научно-популярное представление о феномене цифровой экономики, 
но при всех ее достоинствах не может рассматриваться в качестве полноценного 
учебного пособия. В 2018 г. вышел ряд работ, посвященных цифровизации в от-
дельных секторах экономики, таких как «Инновации финансового рынка в условиях 
цифровой экономики» [2] или «Инновации маркетинговых моделей российских 
компаний в эпоху диджитал трансформации» [17]. И лишь 2020 г. был ознаменован 
выходом в свет учебников [10] по дисциплинам, посвященным цифровой экономи-
ке, среди которых учебник «Основы цифровой экономики» под редакцией доктора 
экономических наук, профессора кафедры экономики Северо-Западного институ-
та управления РАНХиГС М. Н. Конягиной занимает достойное место.

Учебник «Основы цифровой экономики» написан коллективом авторов Россий-
ской академии народного хозяйства и государственной службы при Президенте 
РФ и выгодно отличается следующими качествами. Во-первых, будучи написанным 
для студентов младших курсов бакалавриата, он охватывает широкий спектр на-
правлений экономической деятельности, что дает студенту больше возможностей 
на самом раннем этапе обучения обозначить свои приоритеты в выборе профи-
ля профессиональной деятельности. Во-вторых, рецензируемое издание написа-
но с учетом социально-психологических особенностей современных студентов: 
удельный вес иллюстративных материалов и текста сбалансирован так, чтоб учесть 
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потребность современных студентов в визуализации контента, выделению главных 
мыслей.

В-третьих, стоит также поддержать решение авторов в пользу лаконичности из-
ложения материала. Цифровая экономика — очень благодарная тема для подроб-
ного описания, что позволяет издавать большой и интересный материал. Однако 
предпочтения современного студента сегодня на стороне тезисности и краткости 
стилистики изложения учебного материала, с учетом наличия у него возможности 
в любой момент дополнить и расширить знания за счет доступа к большому объ-
ему открыто публикуемой информации.

В-четвертых, издание содержит не только теоретический материал, но и прак-
тические кейсы, которые формируют ценные компетенции, полезные студентам не 
только после завершения высшего учебного заведения, но и в процессе обучения. 
Впечатляет размещенный в конце учебных материалов необычный тематический 
кроссворд.

В-пятых, цифровая экономика — довольно свежее направление, несмотря на то, 
что ее зачатки уходят в последнюю четверть ХХ в. Поэтому теория отличается 
широкой интерпретацией, научными школами, находящимися только в процессе 
формирования, а многие издания на эту тему, в том числе учебные и учебно-ме-
тодические, чаще обладают монографическими чертами. При этом учебник «Осно-
вы цифровой экономики» имеет единую концептуальную основу, довольно четкую 
логику, прослеживаемую в структуре текста, и позволяет заключить, что он написан 
коллективом единомышленников, профессионально занимающихся цифровизацией.

Последнее подтверждается довольно высокой публикационной активностью всех 
участников авторского коллектива. Так, например, в работах Д. Ю. Десятниченко 
и О. Ю. Десятниченко неоднократно уделялось внимание экономической теории в 
контексте цифровизации [6], а также применению цифровых инструментов в госу-
дарственном управлении [7]. Вопросы государственного стимулирования цифро-
визации экономических процессов и цифровые финансы неоднократно рассматри-
вались в публикациях М. Н. Конягиной [8; 9]. Вопросы правового регулирования и 
информационной безопасности поднимаются в работах Е. Г. Багоян [1], М. В. Де-
мьянца [4; 11]. Интересные предложения по применению инструментария интер-
нет-маркетинга в госуправлении выдвинуты в работах Е. А. Усачевой и других 
авторов [16; 18].

Таким образом, коллективу авторов удалось на высокопрофессиональном уров-
не обобщить, систематизировать и представить все последние новации и измене-
ния в области цифровой экономики, несмотря на исключительную динамичность и 
масштабность развития этой уже неотъемлемой области экономических отношений.

Нельзя не отметить интересную структуру учебника. Авторы выделили 12 глав: 
Глава 1. Цифровая экономика и цифровизация в жизни государства и его граждан. 
Глава 2. Экономическая теория в условиях развития цифровой экономики. Глава 3. 
Форсайт и модели будущего. Глава 4. Фабрики будущего и индустрия 4.0. Глава 5. 
Искусственный интеллект и управление социально-экономическими процессами. 
Глава 6. Теоретические основы нестандартных форм занятости. Глава 7. Транс-
формация потребительского поведения и основных инструментов маркетинга в 
цифровой экономике. Глава 8. «Умный» город и изменение нашей жизни в мега-
полисе. Глава 9. Электронные платежные сервисы. Глава 10. Криптовалюты в 
цифровой экономике. Глава 11. Способы финансирования в условиях цифровой 
экономики. Глава 12. Нормативно-правовое обеспечение развития цифровой эко-
номики

Следует обратить особое внимание, что М. Н. Конягина включила в учебник ряд 
разделов, нечасто излагаемых в учебной литературе для экономистов. Так, напри-
мер, отдельная глава посвящена Индустрии 4.0, проблематика которой традици-
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онно ассоциируется лишь с образовательными программами технической и техно-
логической направленности. Однако в рецензируемом издании тема представлена 
с точки зрения эффективности экономического развития и перспектив отраслевой 
трансформации. Аналогично в главе, посвященной «Умным» городам, внимание 
студентов фокусируется на вопросах хозяйственного значения, что заставляет их 
учиться думать об экономии ресурсов и перспективах экономической интеграции 
государственного управления и частного бизнеса.

Особый интерес представляет глава 3, посвященная техникам форсайта и моде-
лям будущего, которые редко описываются как в научной, так и в учебно-методиче-
ской литературе. Отдельная глава учебника посвящена способам финансирования 
в условиях цифровой экономики, изучение которых позволяет студенту создавать 
стартапы, не ограничиваясь традиционными способами формирования его капитала, 
часто сдерживающими начинающего предпринимателя от запуска своего дела.

Учебник написан на основе анализа большого числа публикаций на русском и 
английском языках, учитывает информацию, которая размещена на профессиональ-
ных платформах и сайтах, а также публикуемую профессиональными союзами и 
ассоциациями. В учебнике уделено достойное внимание нормативно-правовому 
регулированию цифровой экономики, этическим проблемам ее развития, а также 
проблеме влияния государства на цифровизацию экономических отношений. В част-
ности, излагается вопрос, почему криптовалюты не могут быть признаны в совре-
менной России деньгами и как происходит развитие смарт-контрактов в жизни 
людей и деятельности компаний. Отдельно хочется отметить, что авторы, как пра-
вило, сопровождают изложение материалов учебника яркими практическими при-
мерами, что чрезвычайно полезно для понимания студентами младших курсов, не 
имеющих пока достаточного опыта экономической деятельности, и помогает эф-
фективному запоминанию терминов и фактов. При этом в большинстве случаев 
приводимые в учебнике «Основы цифровой экономики» примеры взяты из реальной 
жизни. Это и известные ситуации, широко освещаемые в свое время в средствах 
массовой информации, и истории из опыта практической профессиональной дея-
тельности авторов, на публикацию которых у них было разрешение. Все это демон-
стрирует компетентность авторов, их осведомленность и погруженность в матери-
ал. Кроме того, как показывает практика, читатель гораздо с большим интересом 
воспринимает реальные примеры, чем условно-гипотетические. Заслуживает одо-
брения подход авторов, примененный в процессе изложения материалов, при ко-
тором каждый механизм, процесс, инструмент в цифровой экономике описаны с 
позиции возможной применимости на практике.

В качестве рекомендаций для дальнейшего качественного углубления отдельных 
направлений можно предложить в рамках тематики «умных городов» обратить вни-
мание на инфраструктурное неравенство населенных пунктов, которое стало осо-
бенно заметно в условиях цифровой экономики, как это представлено, например, 
в работе В. И. Блануцы [3]. Кроме того, можно было бы взглянуть на проблемати-
ку развития рынка труда не только с позиции изменений рынка труда, трансфор-
мации занятости и новых, цифровых возможностей поиска вакансий, но и с позиции 
человеческого капитала, как фактора устойчивого развития [15]. Представленные 
предложения являются лишь рекомендациями для возможного дальнейшего раз-
вития издания и никоим образом не снижают высокий уровень значимости и каче-
ства труда его авторов.

Учебник «Основы цифровой экономики» под редакцией д. э. н., проф. М. Н. Ко-
нягиной представляет большой интерес не только как отвечающий запросам вре-
мени и актуальный учебник, но и как интересная работа. В целом учебник пред-
ставляет собой существенный вклад в развитие современной учебной и методи-
ческой литературы и дает нам возможность под углом чуть иной точки зрения 
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взглянуть на развитие и регулирование цифровой экономики. Следует подчеркнуть, 
что авторы учебника — преподаватели Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы при Президенте РФ, Санкт-Петербургского политехни-
ческого университета Петра Великого, Санкт-Петербургской духовной академии — 
не ограничиваются изданием учебника, в котором излагаются основы и принципы 
экономических отношений в виртуальной среде и с применением цифровых ин-
струментов, но также активно изучают и публикуют научные работы на эту тему. 
За последние три года ими были глубоко исследованы процессы цифровизации в 
области экономической теории, денежно-кредитной политики, денег, финансовых, 
кредитных и международных экономических отношений, цифровых финансовых 
активов, развития занятости, формирования человеческого капитала и трансфор-
мации рынка труда.

Учебник «Основы цифровой экономики» под редакцией д. э. н., профессора 
кафедры экономики СЗИУ РАНХиГС М. Н. Конягиной будет полезен не только сту-
дентам бакалавриата направлений «Экономика», «Менеджмент», «Бизнес-инфор-
матика», «Государственное и муниципальное управление», преподавателям, но 
также и обучающимся на других ступенях образования, по разным профилям и 
специальностям. Издание также может заинтересовать практиков бизнеса в про-
цессе цифровой трансформации компании, саморазвития и организации процессов 
развития своих сотрудников.
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ПРАВИЛА ОФОРМЛЕНИЯ СТАТЕЙ,  
ПРИНИМАЕМЫХ К РАССМОТРЕНИЮ РЕДАКЦИЕЙ

Предлагаем разместить статьи в научно-практическом журнале «Управленческое 
консультирование», адресованном специалистам в области государственного и му-
ниципального управления, руководителям органов государственной власти и биз-
нес-структур, ученым, преподавателям, аспирантам.

Журнал «Управленческое консультирование» входит в Перечень рецензируемых 
научных изданий ВАК РФ, в которых должны быть опубликованы основные на-
учные результаты диссертаций на соискание ученой степени кандидата наук, на 
соискание ученой степени доктора наук по следующим группам научных специ-
альностей: 23.00.00. Политология; 08.00.00. Экономические науки.

Издание входит в Перечень журналов, рекомендованных Ученым советом Рос-
сийской академии народного хозяйства и государственной службы при Прези-
денте Российской Федерации для публикации статей по экономическим наукам.

Статьи журнала включаются в Российский индекс научного цитирования (РИНЦ), 
доступный по адресу http:elibrary.ru (Научная электронная библиотека). Сведения, 
касающиеся издания и публикаций, включены в базу данных ИНИОН РАН и пу-
бликуются в международной справочной системе по периодическим и продолжа-
ющимся изданиям “Ulrich’s Periodicals Directory”. Журнал включен в индексацию 
международных баз данных научных публикаций ERIH PLUS и EBSCO. Публикации 
журнала размещаются в научной электронной библиотеке «КиберЛенинка».

Издание выходит ежемесячно. Все статьи проходят научное рецензирование.

На сайте журнала https://www.acjournal.ru предусмотрена возможность пред-
ставить рукопись статьи через «Электронную редакцию».

1. Автор(-ы) представляет(-ют) в редакцию:
 ♦ электронную версию статьи в формате Microsoft Word. Объем представляемых для 

публикации статей не должен быть меньше 16 000 знаков с пробелами.
 ♦ Заполненное и подписанное «Обязательство автора(-ов)», образец которого раз-

мещен на сайте журнала: https://www.acjournal.ru
Оригинальность статьи должна быть не менее 85%. Все материалы проверя-

ются системой «Антиплагиат».

МЕЖДУНАРОДНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К СТАТьЯМ

Каждая статья должна быть сопровождена сведениями об авторе(-ах), (на рус-
ском и английском языках): фамилия, имя, отчество полностью; место работы; 
должность; ученая степень; ученое звание; адрес электронной почты. После ука-
зания места работы обязательно указывается город и страна. 

СТРУКТУРА РУКОПИСИ

Статья должна быть структурирована. Наиболее распространенная модель струк-
туры научных статей — IMRAD — аббревиатура от «введение, материалы и методы, 
результаты и обсуждение» (англ. introduction, methods, results and discussion). 
В конце статьи следует Заключение (Conclusion). Если статья посвящена теорети-
ческому исследованию, то раздел Methods (Методы) заменяется на Theoretical Basis 
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(Теоретические основы). Каждая часть должна быть выделена в основном тексте 
отдельно.

Рукопись статьи должна содержать реферат (аннотацию) и ключевые слова. 
Статьи без реферата (на русском и английском языках) не рассматриваются. 
Реферат не должен содержать ссылки и аббревиатуры. Объем ограничен 250–
300 словами. В реферате обязательно указываются: Цель, Методы, Результаты, 
Выводы (по 1–2 предложения для каждого пункта). Ключевых слов может быть 
от 4 до 7, обычно — 5–6 слов. Термины-словосочетания считаются одним клю-
чевым словом. Желательно избегать составных ключевых слов. В состав ключевых 
слов не рекомендуется включать слова, содержащиеся в названия статьи.

Введение (lntroduction)

Введение должно определять суть проблемы, указывать цель исследования 
и представлять его гипотезу и научный подход, обосновывать важность исследо-
вания. В этой части уместны ссылки на уже известные выводы и опубликованную 
литературу по данной проблеме.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Цель данной части — провести оценку надежности используемых методов и их 
влияние на результаты. Здесь приводятся план и последовательность процесса 
исследований, протоколы эксперимента, используемые материалы, предметы, 
оборудование, готовые статистические данные, программное обеспечение и т. д.; 
а также методика оценки результатов. Если ключевым моментом в работе явля-
ется методология эксперимента, необходимо описать ее процессы в деталях.

Результаты (Results)

Эта часть представляет результаты исследования в четкой логической после-
довательности, без интерпретаций результатов. Именно здесь чаще всего ис-
пользуются таблицы, рисунки и графики. Следует избегать повторения данных 
в таблицах и графиках (в случае их наличия), такие данные следует только про-
комментировать с точки зрения трендов или наиболее важных моментов.

Обсуждение (Discussion)

Обсуждение должно быть сфокусировано на интерпретации результатов ис-
следования и других связанных с ним материалов. Подчеркните новые и важ-
ные наблюдения. Объясните значение наблюдаемого мнения для цели иссле-
дования. Свяжите результаты с предлагаемой гипотезой. Любые неожиданные 
результаты или наблюдения; которые имели место, могут быть объяснены 
именно здесь.

Эта часть завершается детальным заключением (выделяется отдельно). Сле-
дует обобщить результат и его значение, описать последствия и практическое 
применение исследования, дать возможные рекомендации.

Сокращения и аббревиатуры должны быть расшифрованы при первом их упо-
треблении (в скобках в тексте или под текстом).

При написании статьи необходимо избегать личных местоимений, в том числе 
научного «мы». Это же касается ссылок: при ссылках на собственные работы 
стоит избегать предложений типа «как показано в нашей работе». В первую оче-
редь, это требование анонимности.
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Выводы (Conclusions)

Подведение итогов исследования — получилось ли достичь цели и доказать 
определенную гипотезу? Какое значение имеют полученные результаты? Как мож-
но применить их на практике?

Список литературы (References)

Список литературы в конце статьи дается в алфавитном порядке.
В списке литературы должно быть не менее 25 источников, и в тексте статьи 

все они должны быть процитированы. Рекомендуется наличие не менее 10 ино-
странных источников, из них не менее 5 источников, индексируемых в базе дан-
ных Scopus. В случае, когда цитируется англоязычная работа, обязательно ссы-
латься на оригинал, а не на русскоязычный перевод.

В тексте дается ссылка в квадратных скобках — например, [7, с. 625].
Ссылки на официальные сайты, правовые и законодательные акты, ар-

хивные материалы, учебники/учебные пособия, словари и газетные статьи 
даются постранично (в сносках) и не выносятся в список литературы, раз-
мещённый в конце статьи.

ОФОРМЛЕНИЕ ТАБЛИЦ, РИСУНКОВ, СХЕМ И ФОРМУЛ

Материалы могут содержать таблицы и черно-белые схемы, выполненные в ре-
дакторе Word (for Windows). Применение объектов Word Art в схемах не рекоменду-
ется. Все рисунки, диаграммы и схемы, включенные в текст статьи в электронной 
версии, должны быть представлены также отдельными файлами в тех форматах, 
в которых они были сделаны (объекты должны давать возможность редактирования). 
Каждую таблицу и рисунок следует снабжать порядковым номером и заголовком/
подписью, продублированными на английский язык. Все графы в таблицах также 
должны иметь заголовки.

Формулы должны быть набраны в редакторе Microsoft Equation, где их набор 
более корректен; также возможен набор формул в MathType … Equation. 

Простые строчные формулы желательно набирать с клавиатуры, не ис-
пользуя формульный редактор.

ПРИМЕРЫ ОФОРМЛЕНИЯ МАТЕРИАЛОВ

1. Сведения об авторе:
Иванов Иван Иванович
Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Пре-

зиденте Российской Федерации (Северо-Западный институт управления РАНХиГС), 
Санкт-Петербург, Российская Федерация

Заведующий кафедрой ________________
Доктор философских наук, профессор
E-mail:
Телефон:

2. Краткие затекстовые ссылки:
В тексте:
А. В. Виленский называет его «своего рода „золотым легионом“ постиндустри-

ального общества» [7, с. 625].



П
Р

А
В

И
Л

А
 О

Ф
О

Р
М

Л
Е

Н
И

Я
 С

Т
А

Т
Е

Й
, 

П
Р

И
Н

И
М

А
Е

М
Ы

Х
 К

 Р
А

С
С

М
О

Т
Р

Е
Н

И
Ю

 Р
Е

Д
А

К
Ц

И
Е

Й

	 УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 9. 2020	 173

В затекстовой ссылке:
7. Россия в глобализирующемся мире: Политико-экономические очерки / отв. ред. 

Д. С. Львов. М. : Наука, 2004.

3. Краткое библиографическое описание в затекстовых ссылках:
 ♦ монографии:

Филиппов Г. Г. Роль организации в механизме политической власти. СПб. : 
Изд-во СЗАГС, 2008.

 ♦ статьи в научных сборниках:
Липсет С. Политическая социология // Американская социология: перспективы, 

проблемы, методы. М. : Прогресс, 1972.
 ♦ публикации в многотомных изданиях:

Ирвинг В. Собр. соч.: в 5 т.: пер. с англ. М. : ТЕРРА, 2002–2003. Т. 1.
Карамзин Н. М. История государства Российского: в 12 т. М. : Мир книги, 2003. 

Т. 7.
 ♦ статьи в научных журналах:

1. Кириленко В. П., Дронов Р. В. О современных методах нейтрализации кор-
рупционных процессов // Государственная служба. Вестник Координационного 
Совета по кадровым вопросам, государственным наградам и государственной 
службе при полномочном представителе Президента Российской Федерации 
в Северо-Западном федеральном округе. 2011. № 2. С. 46–53.

2. Шамахов В. А. К новой системе профессионального обучения государствен-
ных управленцев // Управленческое консультирование. 2011. № 4. С. 6–15.

 ♦ статьи в газетах:
Федорова Е. Бюджет развития // Литературная газета. 2003. 2–8 апреля. C. 22.

 ♦ правовые акты:
О науке и государственной научно-технической политике: федер. закон Рос. 

Федерации от 23 августа 1996 г. № 127-ФЗ // Собр. законодательства Рос. Фе-
дерации. 1996. № 45. Ст. 3274.

О судебной практике по делам о взяточничестве и коммерческом подкупе: по-
становление Пленума Верховного Суда РФ от 10 февраля 2000 г. № 6 // Бюлле-
тень Верховного Суда РФ. 2000. № 4. С. 5–9.

 ♦ архивные документы (при первой ссылке указывается полное наименование 
архива, далее допускается его сокращенное название):

Записки князя Голицына // Российский государственный исторический архив 
(РГИА). Ф. 735. Оп. 10. Ед. хр. 293-об. Л. 73.

Извлечение из донесений генерал-майора Желтухина об осмотре Казанского 
университета // РГИА. Ф. 735. Оп. 10. Ед. хр. 33. Л. 5.

 ♦ электронные ресурсы оформляются следующим образом:
1. Манойло А. В. Объекты и субъекты информационного противоборства [Электрон-

ный ресурс] // ПСИ-ФАКТОР: сайт информационного ресурсного центра по на-
учной и практической психологии. Библиотека. Информационная война. Инфор-
мационное противоборство. URL: http://psyfactor.org/lib/psywar24.htm (дата об-
ращения: 23.02.2016).

2. Образ врага. Все об «Аль-Каеде» [Электронный ресурс] // VIP. Lenta.Ru: издание 
Rambler Media Group. 2004. 23 июня. URL: http://vip.lenta.ru/doc/2004/06/23/
alqaeda/ (дата обращения: 20.09.2017).



2020. № 9(141)

Сдано  в  набор  01.09.2020. 
Подписано  к  печати  15.09.2020.   
Формат  70×100/16.  Бумага  офсетная. 
Усл.  печ.  л.  14,03.  Тираж  200  экз. 
Заказ  №  8/20.

 
 
УчРЕДИТЕЛь: 
ФЕДЕРАЛьНОЕ  гОСУДАРСТВЕННОЕ  БюДЖЕТНОЕ   
ОБРАЗОВАТЕЛьНОЕ  УчРЕЖДЕНИЕ   
ВыСшЕгО  ОБРАЗОВАНИя   
«РОССИйСКАя  АКАДЕМИя  НАРОДНОгО  хОЗяйСТВА   
И  гОСУДАРСТВЕННОй  СЛУЖБы   
ПРИ  ПРЕЗИДЕНТЕ  РОССИйСКОй  ФЕДЕРАЦИИ» 

Издание  зарегистрировано  Федеральной  службой  по  надзору  в  сфере  связи, 
информационных  технологий  и  массовых  коммуникаций  (Роскомнадзор).   
Свидетельство  о  регистрации  ПИ  №  ФС  77-52288  от  25  декабря  2012  г.

Индекс  по  каталогу  Агентства  «Роспечать»  «газеты.  Журналы»  70107

Комплекс  работ  выполнен  издательско-полиграфическим  центром   
Северо-Западного  института  управления  Российской  академии  народного  хозяйства   
и  государственной  службы  при  Президенте  Российской  Федерации

199004,  Санкт-Петербург,  8-я  линия  В. О.,  д.  61 
Тел.  (812)  335-94-97

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ 
КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ

Научно-практический  журнал 
Выходит  ежемесячно

Все  статьи  рецензируются

Директор  
издательско-полиграфического  центра  

Е. ю. КНяЗЕВ

Заведующий  издательским  отделом 
Е. г. ЗАКРЕВСКАя

Научные  редакторы  
д. филос.  н.,  профессор  Н. И. БЕЗЛЕПКИН 

д. э. н.,  профессор  В. А. ПЛОТНИКОВ 
д. э. н.,  профессор  Л. С. САВчЕНКО 

   
Корректоры: 

И. ю.  СЕРОВА 
Т. В.  ЗВЕРТАНОВСКАя 

Верстка  Т. П. ОЛОНОВОй


