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Институциональные механизмы обеспечения 
научно-технологического прорыва в экономике России
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АННоТАЦИЯ
В работе анализируются механизмы институционального обеспечения инновационной деятельности, направленной на 
решение стратегических задач научно-технического прорыва в экономике России. Показано, что развитие инновационного 
сектора в обрабатывающей промышленности способствует консервации ее архаичной структуры, усилению зависимости от 
импорта технологий. В структуре инновационных товаров по уровню новизны ведущие позиции занимают товары, новые 
для предприятия. В то время как в отечественных разработках практически отсутствуют технологии, новые для мирового 
рынка. В модели организации инновационной деятельности в России нет механизмов создания условий научно-техноло-
гичного прорыва и преобразования научно-технических достижений мирового уровня в прорывные технологии. Показано, 
что Россия обладает научным потенциалом прорывных технологий. Обсуждаются механизмы организации разработок 
прорывных технологий на основе кооперации ученых академической, вузовской, ведомственной науки и научно-иссле-
довательских организаций бизнес-структур. Предлагается сконцентрировать ресурсы институтов развития на организаци-
онные и финансовые поддержки создания и реализации программы перспективных междисциплинарных исследований, 
проводимых на сетевых принципах в рамках мегапроектов. Для эффективной реализации прорывных технологий в целях 
ускорения экономического развития страны необходимо перейти от отраслевых стратегий и программ развития к общего-
сударственной стратегии и программе развития отечественной обрабатывающей промышленности, предусматривающих 
интенсификацию межрегионального и межотраслевого взаимодействия на сетевых принципах. Для обеспечения этого 
взаимодействия предлагается создание системы институтов координации и управления с широкими полномочиями, ка-
дровый потенциал которых должен формироваться с привлечением ведущих ученых, специалистов реального сектора 
экономики и менеджеров бизнес-структур. Для обеспечения эффективной реализации стратегии научно-технического 
прорыва необходимо создание в образовательной системе институтов, содействующих удовлетворению потребности ре-
альной экономики в кадрах, компетенции которых соответствуют требованиям шестого технологического уклада.
Ключевые слова: инновационная деятельность; инновационный сектор; обрабатывающая промышленность; техноло-
гический уклад; передовые технологии; уровень новизны инновационных товаров; прорывные технологии; научный 
потенциал; мегапроекты; 100 лучших изобретений; человеческий потенциал

Для цитирования: Абдикеев Н. М., Богачев Ю. С., Бекулова С. Р. Институциональные механизмы обеспечения научно-технологического 
прорыва в экономике России. Управленческие науки. 2019;9(1):6-19. DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-1-6-19

ORIGINAL PAPER

Institutional Mechanisms for Ensuring a Scientific 
and Technological Breakthrough in the Russian Economy

N. M. Abdikeeva, Yu. S. Bogachevb, S. R. Bekulovac
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Н. М. Абдикеев, Ю. С. Богачев, С. Р. Бекулова

В экспертном и предпринимательском со-
обществах, органах законодательной 
и исполнительной власти сформировался 

консенсус, что устойчивое социально-экономи-
ческое развитие России возможно только в рам-
ках инвестиционной инновационной модели. По 
инициативе Правительства России были подго-
товлены и опубликованы в 2015–2017 гг. наци-
ональные доклады «Об инновациях в России», 
в которых были представлены ключевые направ-
ления государственной политики по институци-
ональному обеспечению повышения эффектив-
ности инновационной деятельности в России 
с целью выхода на позиции развитых стран в со-
ответствующем мировом рейтинге 1. При этом 
для достижения указанной выше цели рекомен-
дуется развивать англо-саксонскую модель ин-
новационного сектора экономики, в котором ос-
новным субъектом является частный бизнес.

Возникает вопрос: в какой степени эта модель 
обеспечит достижение стратегических целей на-
учно-технологического и социально- экономиче-
ского прорыва, сформулированных в Указе Пре-

1 Национальные доклады «Об инновациях в России» —  
2015–2017 гг.

зидента от 07.05.2018 № 204 2? Анализ результатов 
инновационной деятельности в России за период 
2013–2017 гг. в определенной степени дает осно-
вания для ответа на этот вопрос. Статистические 
данные свидетельствуют о том, что структура об-
рабатывающей промышленности практически не 
изменилась. Однако следует отметить некоторый 
тренд в сторону уменьшения суммарной доли 
высокотехнологичных секторов обрабатывающей 
промышленности в общей стоимости ее продук-
ции. Так, в 2013–2014 гг. она составляла 29–30%, 
в 2015–2017 гг. — 26,5%. Но при этом следует от-
метить, что в 2017 г. доля высокотехнологичного 
сектора была наименьшей (3,8%) за весь период 
2013–2017 гг., что в 1,8 раза меньше максимальной 
величины 7,1% в 2016 г. (табл. 1).

Но производства, формирующие этот сектор 
обрабатывающей промышленности, являются 
ядром шестого технологического уклада. Поэтому 
в развитых странах суммарная доля высокотехно-
логичных производств составляет 47%, при этом 

2 Указ Президента Российской Федерации от 07.05.2018 
№ 204 «О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 года» 
(ред. от 19.07.2018). СПС «КонсультантПлюс».

innovation sector in the manufacturing industry contributes to the preservation of its archaic structure, increasing 
dependence on technology imports. In the structure of innovative products in terms of novelty, new products for the 
enterprise occupy leading positions. In domestic developments, there are practically not new technologies for the world 
market. In the model for organizing innovation activity in russia, there are no mechanisms for creating conditions 
for a scientific and technological breakthrough, mechanisms for transforming world-class scientific and technological 
achievements into breakthrough technologies. It is shown that russia has the scientific potential of breakthrough 
technologies. The mechanisms of organizing the development of breakthrough technologies based on the cooperation 
of scientists from academic, university, departmental science and organizations of business structures are discussed. 
It is proposed to concentrate the resources of development institutions on organizational, financial support for the 
creation and implementation of a program of promising interdisciplinary research conducted on network principles in 
the framework of mega-projects. In order to effectively implement breakthrough technologies in order to accelerate the 
economic development of the country, it is necessary to move from sectoral development strategies and programs to a 
nationwide strategy and development program for the domestic manufacturing industry, providing for the intensification 
of interregional and intersectoral interaction based on network principles. To ensure this interaction, it is proposed to 
create a system of institutes for coordination, regulation, and management with broad powers. The personnel potential 
of these institutions is shaped by the involvement of leading scientists, specialists in the real sector of the economy 
and managers of business structures. To ensure the effective implementation of the strategy of a scientific and technical 
breakthrough, it is necessary to create institutions in the educational system that will help meet the needs of the real 
economy in personnel whose competencies meet the requirements of the sixth technological order.
Keywords: innovation activity; innovation sector; manufacturing industry; technological structure; advanced technologies; 
level of novelty of innovative products; breakthrough technologies; scientific potential; mega-projects; 100 of the best 
inventions; human potential

For citation: Abdikeev N. M., Bogachev Yu.S., Bekulova S. r. Institutional mechanisms for ensuring a scientific and technological breakthrough in 
the russian economy. Upravlencheskie nauki = Management Sciences in Russia. 2019;9(1):6-19. (In russ.). DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-1-6-19
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на высокотехнологичный сектор приходится 19% 
общей стоимости отгруженной продукции обра-
батывающей промышленности.

Кроме того, в настоящее время экспортный по-
тенциал обрабатывающей промышленности фор-
мируется в основном в двух низкотехнологичных 
секторах (среднетехнологичный низкого уровня, 
низкотехнологичный). В этих секторах формиру-
ется более 80% экспортной продукции (табл. 2). 

Даже в инновационном секторе обрабатывающей 
промышленности на эти секторы приходится 56% 
экспортной инновационной продукции.

В 2017 г. доля инновационных товаров в от-
раслях высокотехнологичного сектора замет-
но уменьшилась по сравнению с 2016 г. на 3,5% 
(табл. 3).

Аналогичный тренд наблюдается в среднетехно-
логичном секторе низкого уровня (падение на 4,9%). 

Таблица 1 / Table 1
Структура обрабатывающей промышленности России, % / 
The structure of the manufacturing industry in Russia, %

Сектор / Sector 2013 2014 2015 2016 2017

Высокотехнологичный / Hi-tech mid-range 6,5 6,9 6,6 7,1 3,8

Среднетехнологичный высокого уровня / 
High-tech mid-range 23,3 21,9 19,5 19,5 22,9

Среднетехнологичный низкого уровня / 
Low-tech mid-range 45,8 45,5 50,1 47,7 54,3

Низкотехнологичный / Low technology 21,5 22,9 20,7 22,1 19,0

Источник / Source: составлено авторами на основе данных сборников Росстата «Наука. Технологии. Инновации» 2014–2019 гг. urL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 13.02.2019) / compiled by the authors 
on the basis of data from the rosstat Collection “Science. Technology. Innovations”, 2014–2019. urL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (accessed on 13.02.2019).

Таблица 2 / Table 2
Структура экспорта отраслей обрабатывающей промышленности в 2017 г. / 

Export structure of manufacturing industries in 2017

Инновационные товары, работы, услуги / 
Innovative products, works, services

общее производство / 
Total production

обрабатывающие производства 
(оП) / Manufacturing (MI)

Всего, млн 
руб. / Total, 
mln rub.

доля 
экспорта, % / 

Export 
share, %

Структура 
экспорта, % / 

Export 
structure, %

общий 
экспорт, млн 
руб. / Total 
exports, mln 

rub.

Структура, % / 
Structure, %

Высокотехнологичные / 
High tech 10 361,4 6 2 77 905,3 1

Среднетехнологичные высокого 
уровня / Medium-tech high level 210 505,9 18 32 1 340 801,9 16,4

Среднетехнологичные низкого 
уровня / Low-tech mid-tech 335 217,7 30 51 6 094 867,3 74,7

Низкотехнологичные / Low-tech 99 353,8 26 15 6 409 992,3 7,9

Всего / Total 655 438,8 23 100 8154566,7 100,0

Источник / Source: составлено авторами на основе данных сборников Росстата «Наука. Технологии. Инновации» 2014–2019 гг. urL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 13.02.2019) / compiled by the authors 
on the basis of data from the rosstat Collection “Science. Technology. Innovations”, 2014–2019. urL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (accessed on 13.02.2019).
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При этом в среднетехнологичном высокого уровня 
и низкотехнологичном секторах наблюдается уве-
личение на 2,2 и 2,3% соответственно. Динамика 
развития инновационного сектора в различных 
секторах обрабатывающей промышленности при-
вела к тому, что в 2017 г. доля низкотехнологичных 
секторов увеличилась на 6%, т. е. консервируется 
архаичная структура обрабатывающей промыш-
ленности. Об этом свидетельствуют данные табл. 4.

Согласно данным табл. 4 масштаб разработки 
отечественных передовых технологий таков, что 
обновление используемой в производстве тех-
нологической базы возможен, в лучшем случае, 
через 60 лет, а в основном —  через 100 и более 
лет. Сопоставление данных по количеству ис-
пользуемых технологий до 1 года и количество 
разработанных в России, показывает, что по-
следние составляют в основном около 10%, за 
исключением направления «Автоматизированные 
погрузочно-разгрузочные операции; транспор-
тировка материалов и деталей». В любом случае 
они составляют значительно меньшую часть, что 
свидетельствует о технологической зависимости 
промышленного производства России от зару-
бежных технологий.

Поэтому для достижения стратегической цели 
необходимо войти в 5 наиболее развитых в эко-

номическом отношении стран, создать условия 
опережающего развитии высокотехнологического 
сектора обрабатывающей промышленности и за-
метного повышения его конкурентоспособности на 
глобальном рынке. Данные по структуре иннова-
ционного сектора обрабатывающей промышлен-
ности свидетельствуют, что вклад инновационной 
продукции высокотехнологичного сектора (6,6%) 
находится на самом низком уровне по сравнению 
с таковым других секторов обрабатывающей про-
мышленности (см. табл. 3).

В этом секторе, как и в других секторах обра-
батывающей промышленности, инновационная 
деятельность в основном направлена на освоение 
уже известных на мировом рынке технологий. 
В структуре инновационных товаров по уровню 
новизны доля продукции для рынка составляет 
меньше 1% общего объема отгруженной продук-
ции (табл. 5).

Такая направленность инновационной деятель-
ности в России не способствует увеличению ее 
потенциала на мировом рынке технологий. Россия 
имеет отрицательное сальдо в балансе платежей за 
экспорт, импорт технологий в размере 21 240 млн 
долл., в то время как в развитых странах наблюда-
ется существенное положительное сальдо (в млн 
долл.): США —  41 943,0; Великобритания —  19 780,1; 

Таблица 3 / Table 3
Структура инновационного сектора обрабатывающей промышленности 2013–2017 гг., % / 

The structure of the innovation sector of the manufacturing industry in 2013–2017, %

2013 2014 2015 2016 2017

a* b** a* b** a* b** a* b** a* b**

Высокотехнологичный /
Hi-tech mid-range 16,9 10,0 17,7 12,4 18,6 12,5 18,2 12,7 14,7 6,6

Среднетехнологичный высокого 
уровня / High-tech mid-range 15,4 32,6 14,8 33,9 13,8 27,0 13,1 25,0 15,3 40,8

Среднетехнологичный низкого 
уровня / Low-tech mid-range 12,1 50,5 8,8 43,5 10,4 50,2 11,1 51,9 6,2 39,1

Низкотехнологичный / 
Low technology 3,5 6,9 4,1 10,2 4,6 10,3 4,8 10,4 6,1 13,5

Примечание / Note:
* Доля инновационной продукции от общего объема отгруженной продукции сектора / A share of innovative products from the total 
amount of the shipped products.
** Доля инновационной продукции сектора в общем объеме инновационной продукции обрабатывающей промышленности / A share of 
innovative products of the sector from the total amount of innovative products of the manufacturing industry.
Источник / Source: составлено авторами на основе данных сборников Росстата «Наука. Технологии. Инновации» 2014–2019 гг. urL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 13.02.2019) / compiled by the authors 
on the basis of data from the rosstat Collection “Science. Technology. Innovations”, 2014–2019. urL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (accessed on 13.02.2019).
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Германия —  18 102,1; Франция —  1954,8; Италия —  
1224,2; Япония —  27 652,6.

Таким образом, можно сделать вывод, что 
действующие в России механизмы организации 
инновационной деятельности как в государст-
венном, так и в частном секторах экономики не 
способствуют созданию условий научно-техно-
логического прорыва. В значительной степени 

это обусловлено неадекватностью модели орга-
низации инновационной деятельности в России, 
которая представлена в Национальном докладе 
2015 г.3

3 Национальный доклад «Об инновациях в России» —  2015. 
URL: https://www.rvc.ru/upload/iblock/b70/NROI_RVC.pdf 
(дата обращения: 13.02.2019).

Таблица 4 / Table 4
Разработка передовых производственных технологий по видам и уровню новизны в 2017 г. / 

Development of the advanced production technologies by types and level of novelty in 2017
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Передовые и производственные 
технологии / Advanced and 
Production Technologies

1402 240 054 0,58 17 243 8,1

Проектирование и инжиниринг / 
Design and Engineering 417 41 130 1,01 4175 10,0

Производство, обработка 
и сборка / Production, processing 
and assembly

485 70 160 0,69 5083 9,5

Автоматизированные погрузочно-
разгрузочные операции; 
траспортировка материалов 
и деталей / The automated 
handling operations; trasportirovka 
of materials and details

34 2484 1,37 175 19,4

Аппаратура автоматизированного 
наблюдения (контроля) / The 
equipment of the automated 
observation (control)

134 14 329 0,94 1148 11,7

Связь и управление / 
Communication and management 218 99 525 0,22 5089 4,3

Производственные 
информационные системы / 
Production Information Systems

44 7733 0,57 951 4,6

Интегрированное управление 
и контроль / Integrated 
management and control

70 4693 1,49 622 11,3

Источник / Source: составлено авторами на основе данных сборников Росстата «Наука. Технологии. Инновации» 2014–2019 гг. urL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 13.02.2019) / compiled by the authors 
on the basis of data from the rosstat Collection “Science. Technology. Innovations”, 2014–2019. urL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (accessed on 13.02.2019).
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Идейной сущностью разработки является при-
нятая во многих странах —  лидерах по развитию 
инновационной экономики парадигма: ключевым 
фактором, определяющим эффективность и резуль-
тативность инновационной деятельности, является 
наличие благоприятной для ученых, инноваторов 
и предпринимателей среды. Авторы разработки 
дают структурное описание этого понятия в виде 
пирамиды инноваций. При этом определяются 
элементы, из которых состоит среда, их структурное 
построение в виде иерархической последователь-
ности потребностей инновационной среды.

В этой модели организации инновационной 
деятельности цель государственной политики —  
максимальное (в идеале) удовлетворение этих 
потребностей. Непосредственное взаимодействие 
субъектов инновационной деятельности и реаль-
ного сектора экономики формирует рынок сбыта 
инноваций. Для описания инновационной среды 
авторы Национального доклада 2015 г. предусмат-
ривают совокупность показателей, распределен-
ных по пяти иерархическим ступеням (слоям): 
условия для общественной жизни (институты), 
появления исследований (знание), развития (куль-
тура —  отношение граждан страны к инновацион-
ному развитию), деятельности (инфраструктура), 
коммерциализации (рынки).

С нашей точки зрения эта модель не учитывает 
особенностей социально-экономического разви-
тия страны, состояния и динамики глобальной 
экономики (процессы, связанные с образовани-

ем шестого технологического уклада, торговые 
войны, санкции, препятствующие свободному 
обмену товарами, технологиями, людьми). Авторы 
докладов считают, что эта модель универсальна, 
но это не так. Эта модель отражает историческое 
развитие стран Западной Европы, США, Канады 
и ряда других стран.

Китай, Южная Корея, другие страны Юго-
Восточной Азии в настоящее время являются 
драйверами развития мировой экономики. При 
этом Китай занимает ведущие позиции на рын-
ках высокотехнологичной продукции, например 
фармацевтической, компьютеров, электроники, 
оптики, электротехнической, машиностроения 
и промышленного оборудования, автомобилей 
и транспортного оборудования 4.

Если еще 10 лет назад Китай практически пол-
ностью зависел от технологий развитых стран, то 
в настоящее время, учитывая темпы роста числа 
патентов в области средних и высоких технологий 
китайских специалистов, с большой уверенно-
стью можно утверждать, что он в значительной 
степени в состоянии обеспечить технологическое 
развитие своей экономики. Это свидетельствует об 
эффективности китайской модели инновационного 
сектора экономики с ведущей ролью государства.

4 Данные сборников Росстата «Наука. Технологии. Иннова-
ции» 2014–2019 гг. URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 
13.02.2019).

Таблица 5 / Table 5
Структура инновационных товаров по уровню новизны (в % от объема отгруженных товаров) в 2017 г. / 

The structure of the innovation goods on novelty level (in % of volume of the shipped goods) in 2017

обрабатывающие производства (оП) / 
Manufacturing (MI)

Новые для мирового 
рынка,% / New to the 

world market,%

Новые для рынка 
сбыта,% / New to 
sales market,%

Новые для 
организации,% / New to 

the organization,%

Высокотехнологичные / High tech 0,2 4,3 6,7

Среднетехнологичные высокого 
уровня / Medium-tech high level 0,7 3,2 8,4

Среднетехнологичные низкого уровня / 
Low-tech mid-tech 0,1 0,7 3,4

Низкотехнологичные / Low-tech 0,0 1,6 3,5

Источник / Source: составлено авторами на основе данных сборников Росстата «Наука. Технологии. Инновации» 2014–2019 гг. urL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (дата обращения: 13.02.2019) / compiled by the authors 
on the basis of data from the rosstat Collection “Science. Technology. Innovations”, 2014–2019. urL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/
rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science/ (accessed on 13.02.2019).
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Китаю удалось вернуть многих ученых, при-
знанных мировым сообществом, и сформиро-
вать одну из лучших в мире систем подготовки 
специалистов. Несмотря на эти достижения, Ки-
тай занимает только 22-е место 5 [1] в глобальном 
инновационном рейтинге, что неудивительно, 
поскольку его система показателей отражает за-
падную модель сектора инноваций.

Учитывая это обстоятельство, нельзя согла-
ситься с тем, что авторы Национального доклада 
используют для оценки эффективности функцио-
нирования инновационной системы России мето-
ды рейтингования, принятые в западных странах.

Следует отметить, что при формировании тех-
нологий, определяющих ядро шестого технологи-
ческого уклада, используются научно-технические 
достижения мирового уровня. Они в основном 
создаются при ведущей роли в организации на-
учно-технической деятельности государства даже 
в США.

5 Национальный доклад «Об инновациях в России» —  
2016. URL: https://www.rvc.ru/upload/iblock/b6d/RVK_
innovation_2016_v.pdf (дата обращения: 13.02.2019).

В США при администрации президента были 
сформированы национальные инновационные 
системы по водородной энергетике, нанотехно-
логиям и разработке технологий добычи нефти 
и газа из сланцевых месторождений. Кроме того, 
в рамках государственно-частного партнерства 
формируются центры по разработке прорывных 
технологий [2].

Анализ кризисных ситуаций национальных эко-
номик развитых и развивающих стран за послед-
ние сорок лет показал конкурентное преимущество 
формирующейся в странах Юго-Восточной Азии 
экономической системы «интегральный строй» 
по сравнению с либеральными системами США 
и стран ЕС. Об этом свидетельствуют значитель-
но большие темпы экономического роста в ХХI в. 
и большая устойчивость к внешним и внутренним 
вызовам экономик азиатских стран. Теоретическое 
описание экономической системы «интегральный 
строй» дали П. А. Сорокин [3] и С. Ю. Глазьев [4]. 
В этой системе, в отличие от либеральных, хозяй-
ственная деятельность направлена на социаль-
но-экономическое развитие с учетом интересов 
всех групп населения, а не на создание условий 

доля статей с уровнем цитируемости больше средней цитируемости по тематической 
категории Web of Science, % (данные 2015 г.) / The share of papers with a citation level 
higher than the average citation by thematic category of Web of Science, % (2015 data)

Источник / Source: составлено авторами на основе данных информационной системы «Карта российской науки» / compiled by the 
authors on the basis of the data of the information system “Map of russian Science”.
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повышения прибыли. Поскольку в современных 
условиях локомотивом экономического разви-
тия является человеческий капитал, то в рамках 
рассматриваемой системы создаются наилуч-
шие условия для государственного планирования 
и регулирования его воспроизводства, при этом 
концентрируя внимание на его интеллектуальной 
компоненте.

При формировании механизмов институцио-
нального обеспечения научно-технологического 
прорыва необходимо учитывать ряд факторов. 
В условиях ограничений внешнеэкономических 
связей России вследствие введенных санкций ак-
туальной становится проблема экономической 
и технологической суверенности, т. е. обеспече-
ния внутренними ресурсами повышения каче-
ства жизни населения на уровне развитых стран 
и создания системы противостояния внешним 
вызовам в условиях нарастания геополитической 
напряженности.

Поэтому необходимо создать механизмы пре-
образования научно-технических достижений 
мирового уровня в прорывные технологии, соот-
ветствующие требованиям шестого технологи-
ческого уклада. К сожалению, в настоящее время 
инновационная деятельность в России плохо ис-
пользует имеющийся научный потенциал миро-
вого уровня. В то же время анализ показывает, что 
Россия обладает научным потенциалом мирового 
уровня (см. рисунок).

На этой диаграмме представлены доли научных 
публикаций отечественных ученых в тематиче-
ских категориях Web of Science, которые имеют 
цитирование, превышающее средний уровень 
цитирования в соответствующей категории. Из 
диаграммы следует, что максимальный научный 
потенциал формируется в рамках исследований по 
научной области «Физика». Но практически по всем 
областям знаний имеются научные достижения, 
которые могут быть использованы для разработки 
прорывных технологий: Общие и комплексные 
проблемы технических и прикладных наук и от-
раслей народного хозяйства, Машиностроение, 
Биология, Электроника, Автоматика и т. д.

Анализ показывает, что в основном эти дости-
жения (на 80%) формируются в рамках совместных 
исследований с зарубежными учеными, поэтому 
необходимо создать условия привлечения этих 
ученых для разработки прорывных технологий 
в России. В работе [5] представлен механизм при-

влечения достижений ученых для научно-техно-
логического развития России.

Можно предложить также механизм органи-
зации выбора достижений мирового уровня по 
отечественным публикациям в России. Для этого 
надо организовать мониторинг цитируемости 
публикаций по тематическим категориям в систе-
ме изданий RSCI и определять среднее значение 
цитируемости публикаций в рамках категорий 
за период 2–5 лет. Это дает возможность найти 
публикации, цитируемость которых превышает 
среднее значение. Проведение этой процедуры по 
публикациям последних 10 лет позволит опреде-
лить коллективы, работающие на мировом уровне.

Анализ ведомственной подчиненности органи-
заций, коллективы которых генерируют научно-
технические достижения мирового уровня, показы-
вает, что в основном это организации Российской 
академии наук. В табл. 6 представлены данные 
по тематической структуре патентов, вошедших 
в базу данных «100 лучших изобретений России» 
за период 2015–2017 гг.

Обращают на себя внимание существенные 
изменения в структуре вкладов различных темати-
ческих направлений. Так, в 2015 г. более 50% всех 
патентов приходилось на тематические направле-
ния: энергетика, фармацевтика и машиностроение, 
но в 2017 г. на эти направления приходятся только 
13%, причем патенты по направлению «Энергети-
ка» отсутствуют. Ведущие позиции заняли компью-
терная техника, медицина и медицинская техника, 
пищевая промышленность и сельское хозяйство, 
на которые приходится 47% всех патентов списка 
изобретений, вошедших в базу данных «100 лучших 
изобретений России» за 2017 г.

Следует отметить, что анализ списка изобре-
тений, вошедших в базу данных «100 лучших 
изобретений России» за 2017 г., показывает, что 
правообладателями патентов являются в основ-
ном организации предпринимательского сектора, 
независимые изобретатели и университеты, на 
которые приходятся 41, 19 и 15% соответственно 
общего числа патентов, вошедших в этот список. 
На Российскую академию наук приходится только 
9% соответствующих патентов.

Таким образом можно сделать вывод, что на-
учные достижения недостаточно активно исполь-
зуются при разработке патентов на изобретения. 
Отсутствует эффективная кооперация между Рос-
сийской академии наук, с одной стороны, и уни-
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Таблица 6 / Table 6
Структура изобретений, вошедших в базу данных «100 лучших изобретений России» 2015–2017 гг. / 
The structure of inventions that are included in the database “100 best inventions of Russia”, 2015–2017

2015 2016 2017
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1 Компьютерная техника / 
Computer technology 7,6 5 23,9 1 22 1 1,7

2
Медицина и медицинская 
техника / Medicine and medical 
technology

6,5 6 10,6 3 14 2 1,7

3
Пищевая промышленность 
и сельское хозяйство / food 
industry and agriculture

1,1 11–13 9,7 4 11 3 3,8

4
Неорганические и полимерные 
соединения / Inorganic and 
polymeric compounds

3,3 9–10 3 10 9 4 2,5

5 Органические соединения / 
Organic compounds 13 4 2,2 11–12 8 5–6 3,0

6 Транспорт / Transport 5,4 7 2,2 11–12 8 5–6 2,3

7

Металлургическая 
промышленность 
и машиностроение / Metallurgical 
industry and engineering

14,1 3 3,7 9 7 7 2,3

8 Горное дело и строительство / 
Mining and construction 3,3 9–10 7,5 6 6 8–9 1,3

9 Фармацевтика / Pharmaceuticals 18,5 2 6,7 7–8 6 8–9 2,7

10 Измерительная техника / 
Measuring equipment 1,1 11–13 8,2 5 5 10 2,7

11 Биохимия / Biochemistry 4,3 8 6,7 7–8 4 11 1,5

12 Энергетика / Power industry 20,7 1 14,9 2 0 12–14 5,2

13
Электротехника и связь / 
Electrical engineering and 
communication

0 14 0,7 13 0 12–14 0,5

14
Текстильная и легкая 
промышленность / Textile and 
light industry

1,1 11–13 0 14 0 12–14 0,7

Источник / Source: составлено авторами на основе Списков изобретений, вошедших в базу данных «100 лучших изобретений России» 
за 2015–2017 гг. urL: http://www1.fips.ru/wps/wcm/connect/content_ru/ru/inventions_utility_models/impin (дата обращения: 13.02.2019) / 
compiled by the authors on the basis of the Lists of Inventions that are included in the database “100 best inventions of russia”, 2015–2017. 
urL: http://www1.fips.ru/wps/wcm/connect/content_ru/ru/inventions_utility_models/impin (accessed on 13.02.2019).
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верситетами, и предпринимателями, с другой 
стороны.

Результаты исследований представляют собой 
достижения в рамках одной, реже двух, предмет-
ных областей науки. Однако в настоящее время на 
первый план выходят междисциплинарные иссле-
дования в рамках многих предметных областей. 
Только результаты этих исследований позволят 
внести существенный вклад в решение узловых 
проблем развития современной науки. Например, 
проблемы лечения многих социально-значимых 
заболеваний могут быть решены на генетическом 
и клеточном уровне с привлечением достижений 
также специалистов по физике, математике, би-
ологии, инженерных наук, в частности в области 
электроники и новых материалов.

По этой причине фонды поддержки развития 
науки в США, Японии, странах Европейского союза 
в последние годы основное внимание уделяют 
поддержке междисциплинарных исследований 
ведущими учеными разных научных организаций 
и университетов, т. е. на основе кооперации. Это 
направление организации финансовой поддержки 
позволяет сконцентрировать наиболее качествен-
ную часть интеллектуального потенциала страны 
для решения важнейших научных, технологиче-
ских, экономических, социальных и иных проблем 
развития страны и общества.

В России в силу исторически сложившихся при-
чин значительная часть ведущих ученых, имеющих 
высокий уровень признания мирового сообщест-
ва, интегрирована в мировой исследовательский 
процесс, выполняя совместные работы с зарубеж-
ными учеными на базе ведущих университетских 
и научных центров. Следует отметить, что многие 
из этих ученых являются лидерами в определен-
ной области науки. Без активного участия ученых 
России невозможно решение задачи комплексной 
технологической модернизации экономики страны, 
повышение конкурентоспособности отечественной 
фундаментальной прикладной науки на мировом 
уровне.

Отечественная система поддержки ученых не 
охватывает наиболее качественную часть научной 
элиты России, которая востребована в развитых 
странах. Это приводит к довольно парадоксальной 
картине: федеральное бюджетное финансирование 
науки в пересчете на одного исследователя в США 
только в 2,5 раза больше, чем таковое в России 
в период 2010–2015 гг. В то же время масштаб и ка-

чество вклада ученых США в решение ключевых 
проблем современной науки, по крайне мере, на 
порядок больше, чем соответствующий вклад уче-
ных России. Следует отметить, что отечественные 
фонды продолжают уделять большее внимание 
поддержке узкодисциплинарных исследований, 
в то время как наши системные исследования пока-
зывают, что наиболее качественная часть отечест-
венных публикаций —  это публикации совместных 
исследований междисциплинарного характера, 
формируемых на принципах самоорганизации 
учеными различных секторов науки России.

В связи с изложенным, с нашей точки зрения, 
целесообразно в качестве приоритета Российско-
го научного фонда осуществлять организацион-
ную и финансовую поддержку мегапроектов по 
междисциплинарным исследованиям 6 ученых 
России, имеющих среднее число цитирования на 
одну публикацию в течение 10 лет больше миро-
вого уровня цитирования в тематических кате-
гориях, в которых представлены российские пуб-
ликации. В 29 тематических категориях системы 
Web of Science существует более 100 публикаций, 
имеющих высокий уровень мирового призна-
ния. Тематические направления этих публикаций 
должны стать базой формирования тематических 
направлений мегапроектов. Фактически речь идет 
о создании программы перспективных междисци-
плинарных исследований, проводимых на сетевых 
принципах.

На повестке дня создание как на федераль-
ном, так и на региональном уровнях условий 
опережающего развития высокотехнологичного 
и среднетехнологичного высокого уровня секторов 
обрабатывающей промышленности. Этому будет 
способствовать реализация научно-технологиче-
ского прорыва в России [6]. Но при этом необхо-
димо, чтобы соответствующие мероприятия по 
ее поддержке носили системный характер, при 
котором продукция указанных выше секторов об-
рабатывающей промышленности использовалась 

6 Под мегапроектом будем понимать долгосрочную целе-
вую программу (крупный инвестиционный проект, состоя-
щий из множества проектов), характеризующуюся: систем-
ностью в решении ключевых проблем по переводу эконо-
мики на 6 ТУ; существенным долгосрочным влиянием на 
развитие экономики; высокой стоимостью; длительностью 
реализации (5–7 лет и более); определением условий для 
заинтересованности бизнеса в инновациях; созданием кре-
ативной среды.

Н. М. Абдикеев, Ю. С. Богачев, С. Р. Бекулова



16

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 1’2019

бы в других отраслях отечественной экономики 
как инструмент технологической модернизации 
и развития транспортной, информационно-ком-
муникационной инфраструктуры и цифровой 
экономики. Для этого следует перейти от слабо 
связанных между собой и часто противоречивых 
отраслевых стратегий и программ к общегосу-
дарственной стратегии и программе развития 
отечественной обрабатывающей промышленности, 
предусматривающей интенсификацию межреги-
онального и межотраслевого взаимодействия на 
сетевых принципах организации.

Для достижения целей стратегии необходимо 
сформировать институты координации и управ-
ления с широкими полномочиями ведущих уче-
ных, специалистов реального сектора экономики 
и менеджеров бизнес-структур. Это позволит на 
основе не связанных между собой направлений 
инновационной активности ее субъектов сфор-
мировать систему институтов, концентрирующих 
интеллектуальные, материальные, организацион-
ные и финансовые ресурсы на решение ключевых 
проблем реализации научно-технического прорыва 
в России.

Для эффективного инновационного развития 
национальной экономики необходима соответст-
вующая заинтересованность в нем хозяйствующих 
субъектов, органов государственной власти всех 
уровней, экспертного сообщества, в том числе 
ученых, гражданского общества, другими словами, 
нужна экосистема инноваций. При мониторинге 
экосистемы инноваций необходима система пока-
зателей, характеризующих практическое воплоще-
ние этой заинтересованности и его соответствие 
целям и задачам реализации научно-технологи-
ческого прорыва в России, а также факторы его 
определяющие.

Анализ данных Росстата 7 показывает, что почти 
80% всех затрат на инновационное развитие при-
ходится на предприятия с числом занятых больше 
1000 человек. В то время как на предприятиях, в ко-
торых работают меньше 250 человек, эти затраты 
составляют только 7% общих затрат. На крупных 
предприятиях (численность больше 1000 человек) 

7 Разработка комплексной системы финансово-экономиче-
ских и организационно-управленческих механизмов госу-
дарственного стимулирования инновационной активности 
предприятий в целях эффективной реализации промыш-
ленной политики: Отчет о НИР по государственному зада-
нию Финансовому ун-ту при Правительстве РФ. М.; 2017.

интенсивность этих затрат больше в 2 раза, чем 
на средних и малых. В работе [7] показано, что 
три отрасли обрабатывающей промышленности 
производят 54% всего объема обрабатывающей 
промышленности. Причем эти отрасли относятся 
к среднетехнологичному низкого уровня и низко-
технологичному секторам. Этот факт свидетельст-
вует о том, что низкий уровень диверсификации 
обрабатывающей промышленности является сдер-
живающим фактором технологического развития 
отечественной экономики.

Другой причиной являются существующие ор-
ганизационные формы хозяйствующих субъектов 
в обрабатывающей промышленности. Это показано 
в аналитическом материале 8. В крупных компани-
ях заинтересованы в локализации производства 
в ее рамках даже в ущерб его эффективности [8]. 
Единственным интегратором инноваций является 
топ-менеджмент. Руководство компаний прово-
дит политику концентрации финансовых потоков 
в системе управления. Профиль производствен-
ной цепочки в этих компаниях принципиально 
отличается от такового в ведущих промышленных 
компаниях.

В зарубежных компаниях интеграторы инно-
ваций распределены вдоль производственной 
цепочки. Это приводит к соответствующему пе-
рераспределению финансовых потоков и фор-
мированию облака инновационных компаний, 
специализирующихся на разработке продуктовых 
и технологических инноваций. При этом, как пра-
вило, эти компании эффективно взаимодействуют 
с ведущими университетами, имеющими высокую 
научную репутацию в мировом сообществе.

Известно, что человеческий капитал является 
одним из ключевых факторов развития экономики. 
Однако реакция отечественных органов власти на 
это утверждение проявляется только в рассмотре-
нии возможности увеличения финансирования 
образования. При этом не учитывается, что при 
реализации стратегии научно-технического про-
рыва в России формируется потребность в спе-
циалистах, компетенции которых удовлетворяют 
требованиям шестого технологического уклада 
и промышленной революции 4.0. В соответствии 
с этой потребностью и должна функционировать 

8 Поставщики авиапрома. Целевое состояние. Министер-
ство промышленности и торговли Российской Федерации, 
Strategy Partners Group.

ТЕоРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ



17

www.MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

система образования. Как следствие, необходимо 
с учетом этой потребности в системе подготовки 
профессиональных кадров разного уровня акту-
ализировать перечень специальностей с их ком-
петенциями. Поэтому инструмент мониторинга 
инновационной деятельности в России следует 
ориентировать на определение степени готовности 
образовательной системы обеспечить потребности 
экономики в кадрах с указанными компетенци-
ями [9].

Рассмотренный в национальных докладах об 
инновациях в России 2015 и 2016 гг. инструмент 
«Воронка инноваций „изобретение —  коммерциа-
лизация —  инновация”» позволяет оценить этапы 
инновационного цикла преобразования идеи в ин-
новационный продукт. На стадии изобретения по 
представлению авторов национальных докладов 
необходима оценка коммерческого потенциа-
ла изобретения и уровня его востребованности 
бизнесом. На втором этапе рассматривается кон-
курентоспособность инновационной продукции 
и востребованность ее на рынке. На третьем этапе 
анализируются жизненный цикл продукции и эф-
фективность коммерциализации инновации. Все 
эти этапы являются составляющими программы 
инновационного развития экономики развитых 
стран. В России практически отсутствуют програм-
мы, в которых реализуются все этапы инноваци-
онного цикла. В одних программах упор делается 
на разработки технологий с требованием ее па-
тентования, в других —  поддерживается освоение 
некоторых технологий. В результате наблюдается 
размыкание инновационного цикла и в конечном 
счете низкая эффективность государственных 
программ поддержки инновационного развития 
экономики России.

Для качественного регулирования инноваци-
онной деятельности необходима информация 
о всех этапах формирования инноваций. При 
этом каждый этап рассматривается как струк-
турный элемент в цепочке разработки, освоения 
и коммерциализации инноваций. Следовательно, 
для определения эффективности работы этого 
элемента необходимо охарактеризовать ресурсы, 
поступающие на его вход, продукцию на выходе, 
систему преобразований ресурсов в продукцию. 
Технико-экономические характеристики продук-
ции накладывают определенные ограничения на 
соответствующие характеристики ресурсов на 
входе элемента и системы преобразований. По-

скольку в непрерывно функционирующей инно-
вационной цепочке продукция на выходе одного 
элемента является ресурсом на входе соседнего 
с ним элемента, то требования по указанным выше 
технико-экономическим характеристикам к ка-
ждому элементу должны быть сопряжены между 
собой. С этой точки зрения система показателей 
инновационной деятельности должна быть фун-
кциональной —  они должны показывать, какие 
структурные элементы ограничивают повышение 
качества и масштаба инноваций. Это дает инфор-
мацию для разработки адресных управленческих 
мероприятий по повышению эффективности ра-
боты инновационной цепочки.

В работе 9 предложена организация полного ин-
новационного цикла в рамках мегапроекта. В этом 
инструменте на сетевых принципах формируется 
система кооперации ученых, разработчиков слож-
ной продукции, специалистов по организации 
массового производства и вывода продукции на 
рынок.

Резюмируя сказанное выше можно сделать вы-
вод, что основная направленность механизмов 
институционального обеспечения научно-тех-
нического прорыва экономики России должна 
содействовать:

• организации платформы генерации знаний 
мирового уровня и системные преобразования 
их в прорывные технологии;

• созданию условий для воспроизводства 
кадрового потенциала науки и промышленно-
сти для обеспечения потребностей внутреннего 
и внешнего рынков высокотехнологичной про-
дукции;

• повышению инновационной мобильности 
предприятий обрабатывающей промышленности;

• увеличению межотраслевого взаимодей-
ствия в целях обеспечения отечественной вы-
сокотехнологичной продукцией развитие тран-
спортной, информационно-коммуникационной 
инфраструктуры;

• созданию научно-технической и промыш-
ленной базы развития цифровой экономики 
в России.

9 Разработка комплексной системы финансово-экономиче-
ских и организационно-управленческих механизмов госу-
дарственного стимулирования инновационной активности 
предприятий в целях эффективной реализации промыш-
ленной политики: Отчет о НИР по государственному зада-
нию Финансовому ун-ту при Правительстве РФ. М.; 2017.
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Введение
Результаты исследования эффективности и резуль-
тативности государственной политики Российской 
Федерации в условиях затяжного финансово-эконо-
мического кризиса, действия антироссийских санк-
ций, других негативных факторов свидетельствуют 
о низком уровне ее эффективности, о необоснован-
ности многих как реализованных, так и запланиро-
ванных к реализации мер. Более того, большинство 
из запланированных и уже внедренных меропри-
ятий оказали крайне негативное влияние на рос-
сийскую экономику, поляризацию уровня жизни 
населения, обострили на уровне регионов. Данные 
обстоятельства определили цель настоящего иссле-
дования, которая заключается в анализе негативных 
последствий конкретных антикризисных мер пра-
вительства России по преодолению бедности и от-
личии подходов к решению аналогичных проблем 
в Китае, экономика которого демонстрирует в по-
следние годы прорывную положительную динамику. 
В статье обосновано влияние внутреннего спроса на 
уровень развития экономики государства, проана-
лизирован аналогичный опыт Китая в части сниже-
ния фискальной нагрузки на население, в том числе 
посредством введения системы вычетов из налого-
облагаемой базы комплекса социальных расходов. 
Также анализируются негативные последствия ис-
пользования бюджетного правила, обосновывается 
наличие оснований формирования бюджета разви-
тия, необходимость совершенствования региональ-
ной политики со значительным снижением изымае-
мых в госбюджет платежей, сокращением численно-
сти чиновников на всех уровнях управления.

По результатам анализа обозначены основные 
причины низкой эффективности системы антикри-
зисного государственного управления и показаны 
возможности по ее совершенствованию.

Методы и результаты
Антикризисные меры правительства 
и их влияние на усиление социальной 
поляризации по доходу
Кризисные явления в экономике страны актуали-
зируют проблему неравенства доходов населения. 
По данным Росстата, количество населения России 
с доходами ниже прожиточного минимума, величи-
на которого с 01.01.2019 г. возросла всего на 117 руб. 
и достигла 11 280 руб., составляет 20 млн чел. Однако 
исследования проблемы бедности специалистами 
Росстата по другим параметрам свидетельству-

ют о том, что число реально бедных россиян почти 
в 2 раза больше 1.

При разработке мер по снижению уровня бедности 
необходимо учитывать, что различают ситуационную 
бедность, при которой семья испытывает временные 
трудности, и хроническую, основными негативны-
ми последствиями которой являются значительная 
трудность ее преодоления, в том числе ограничение 
доступа не только к деньгам, но и невозможность 
получения высокого уровня услуг здравоохранения, 
образования и т. д. [1].

В ходе исследования проблем бедности в рамках 
проведения международного научно-прикладного 
проекта 2 нами впервые было выявлено, что работа-
ющие граждане России составляют значительную 
часть бедного населения страны. Тенденция роста 
бедности в стране косвенно подтверждается и по-
ложительной динамикой рынка МФО, который, по 
данным рейтингового агентства RAEX (Эксперт РА), 
растет благодаря стабильному спросу на свои услуги, 
особенно в онлайн-сегменте и в том числе по порт-
фелю микрозаймов «до зарплаты» 3 как наиболее 
социально чувствительного индикатора, поскольку 
такие микрозаймы, как правило, используются на 
покупку продуктов питания или на оплату услуг 
ЖКХ.

Другой особенностью российской проблемы бед-
ности является то, что две трети бедного населения 
составляют семьи с детьми, негативный пример 
которых оказывает крайне отрицательное влия-
ние на уровень рождаемости, который снижается, 
несмотря на предпринимаемые Правительством 
РФ меры.

К трудновоспринимаемому населением России 
факту, особенно из категории бедных, относится 
рост капиталов российских миллиардеров, входящих 
в топ-10, в среднем на 10,8%, в то время как в условиях 
стабильно функционирующих экономик США и Анг-
лии капиталы их миллиардеров возросли на 7,5 и 3,4% 
соответственно. При этом уровень концентрации 
богатства нашей страны характеризуется тем, что на 
долю 10% самых обеспеченных россиян приходится 

1 Официальный сайт Росстат —  федеральная служба госу-
дарственной статистики. URL: https://rosstatistika.ru (дата 
обращения: 11.02.2019).
2 НИР ученых Финакадемии при Правительстве РФ и акаде-
мии «Д. А. Ценова» г. Свищев (Болгария).
3 Рэнкинги микрофинансовых организаций по итогам 
I полугодия 2018 г. URL: https://raexpert.ru/researches/
mfo/1h_2018 (дата обращения: 11.02.2019).
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82% всего личного богатства в России, что выше, чем 
в США (76%) и Китае (62%) 4.

На фоне усугубившихся в 2018 г. ранее отмеченных 
проблем бедности число долларовых миллионеров 
России возросло на 40 тыс. человек и составило 172 тыс. 
Также на 5% увеличилась численность россиян, вхо-
дящих в 1% самых богатых людей мира, количество 
которых достигло 201 тыс. чел.

Негативным в случае со сверхбогатыми россиянами 
представляется тот факт, что основой возникновения 
и роста их богатства является использование обще-
национальных ресурсов: нефти, газа, металла, а не 
внедрение инновационных технологий, наукоемких 
производств, обновление основных производствен-
ных фондов, повышение качественных параметров 
их производства. Однако, несмотря на периодически 
возникающие в российском обществе предложения 
о деприватизации неправомерно полученных обще-
национальных ценностей, до настоящего времени 
государство оказывает сверхбогатой части населения 
значительную помощь, что представляется недопу-
стимым в социальном государстве, к которым, в со-
ответствии с Конституцией, относится Российская 
Федерация. Так, в целях снижения негативного воз-
действия кризиса российской экономики государством 
оказана помощь малоимущим гражданам в форме 
повышения МРОТ, как уже отмечалось на 117 руб., 
что потребовало выделения 5 млрд руб. Вместе с тем 
одновременно в целях снижения финансовых потерь 
группе «Ренова», включенной в санкционный список, 
российским государством было выделено 550 млрд руб.

При этом следует иметь в виду, что экономической 
теорией допускается выделение столь значительных 
сумм в рамках узконаправленного финансирования 
государством какой-либо ключевой отрасли либо 
важнейшего на конкретном этапе кризиса экономики 
государственного проекта с установлением четких 
направлений их расходования и конкретных параме-
тров достижения. Однако основания выделения столь 
значительных сумм в указанном случае необъяснимы.

В этой связи следует отметить, что еще античные 
мыслители предостерегали, что в стране, где источ-
ником власти и принятия решений является богатое 
меньшинство и бедное большинство, «получается 
государство, состоящее из рабов и господ, а не из 

4 Credit Suisse: 10% россиян владеют 82% всего личного бо-
гатства в России. Газета «Ведомости». 18.10.2018. URL: https://
www.vedomosti.ru/economics/news/2018/10/18/784032–10-
rossiyan (дата обращения: 19.10.2018).

свободных людей, государство, где одни исполнены 
зависти, другие —  презрения» [2].

Таким образом, отмеченные негативные тенденции 
расширения социального слоя бедных и нарастаю-
щий дисбаланс в распределении доходов становятся 
реальной угрозой дальнейшего социально-экономи-
ческого развития страны, поскольку «скудное сущест-
вование трудящихся бедняков служит естественным 
симптомом того, что страна переживает застой, что 
она быстро идет к упадку» [3].

Результаты анализа эффективности и результатив-
ности российской экономики крайне противоречи-
вы: с одной стороны —  отмеченный ранее рост числа 
бедного населения, с другой —  увеличение количества 
миллиардеров и текущего профицита федерального 
бюджета в сумме 257 трлн руб., основная часть ко-
торого направляется в Фонд национального благо-
состояния, что обеспечит достижение его величины 
к концу 2018 г. до 3,8 трлн руб., в 2019 г. — 6,4 трлн 
руб. с возможным финансированием (вложением) 
в российскую экономику только в случае его дости-
жения величины 7 трлн руб. Однако использование 
указанного профицита сегодня в целях повышения 
инвестиционной активности российской экономики 
позволило бы обеспечить выполнение важнейшей 
задачи, поставленной майским (2018 г.) указом Пре-
зидента «Обеспечение устойчивого роста реальных 
доходов граждан, а также роста уровня пенсионного 
обеспечения выше уровня инфляции. Снижение в два 
раза уровня бедности в РФ» 5.

Поставленная задача, по-нашему мнению, относит-
ся к разряду практически недостижимой (нерешаемой), 
что подтверждается объяснением Правительством 
государства причин резкого падения реальных дохо-
дов граждан «необходимостью подстройки к резкому 
ухудшению внешних экономических и геополитиче-
ских условий социально-экономического развития 
страны» 6, несмотря на существенный рост резервов, 
сконцентрированных в ФНБ и не используемых на 
решение социально-экономических проблем.

Длительность проявления таких проблемных 
аспектов, как социальное неравенство и усиление 
социальной поляризации стимулирует протестные 

5 Oфициальный сайт межрегиональной общественной ор-
ганизации. URL: http://майскийуказ.рф/ (дата обращения: 
04.02.2019).
6 Основные направления деятельности Правительства Рос-
сийской Федерации на период до 2024 года (утверждены 
Председателем Правительства Российской Федерации 
Д. Медведевым 29 сентября 2018 г.).
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настроения в обществе, активизирует протестные 
движения и в конечном итоге приводит к социаль-
ному кризису.

Результаты этой части проведенного исследования 
подтверждают выводы А. Смита, что «не размеры 
национального богатства, а его постоянное возраста-
ние вызывает увеличение заработной платы за труд… 
Щедрая его оплата является потому как неизбежным 
следствием, так и симптомом роста национального бо-
гатства» [3], а также свидетельствуют о низкой эффек-
тивности и результативности российской экономики.

Пенсионная реформа: опыт России и Китая
Еще одним результатом «необходимости указанной 
подстройки…» является проводимая пенсионная 
реформа, главной составляющей которой является 
увеличение пенсионного возраста, а также прину-
дительно-добровольное «формирование допол-
нительных пенсионных средств граждан в рамках 
пенсионного плана индивидуального пенсионного 
капитала негосударственного пенсионного обеспе-
чения» 7 с его отчислением части заработной платы 
(до 6%) в негосударственные пенсионные фонды.

При этом следует отметить, что в отношении зна-
чительной части негосударственных пенсионных 
фондов ежегодно возбуждаются дела о банкротстве, 
по завершению которых они ликвидируются, что 
приводит в конечном итоге к росту бедного населения 
России [4].

По результатам анализа зарубежного опыта от-
ношения государства к пенсионерам выявлено, что 
даже в Китае, многолетняя государственная политика 
которого по ограничению деторождения привела 
к существенной диспропорции между работоспособ-
ным населением и пенсионерами со значительным 
превышением последней составляющей, государст-
во изыскивает финансовые возможности поддерж-
ки пенсионеров. Так, в рамках реализации проекта 
«Счастливый отдых —  счастливая старость» с целью 
достижения глобального лидерства и строительст-
ва государства всеобщего благополучия китайским 
пенсионерам предоставляется возможность ежегод-
ного получения бесплатной туристической путевки 
в одну из 15 стран мира с полной оплатой всех затрат 
государством, а также получение социального жилья 
и широкого набора иных социальных мер.

7 Основные направления бюджетной, налоговой и тамо-
женно-тарифной политики на 2019 год и на плановый пе-
риод 2020 и 2021 годов (утв. Минфином России).

Также положительным представляется антикри-
зисное регулирование экономики государства КНР 
посредством стимулирования внутреннего спроса, 
являющегося, как известно, локомотивом эконо-
мического роста, за счет значительного снижения 
фискальной нагрузки на население с введением сис-
темы вычетов из налогооблагаемой базы следующих 
социальных расходов:

• на собственное образование и образование 
детей;

• на поддержку родителей в возрасте от 60 лет;
• на медицинское обслуживание;
• на аренду жилья;
• на уплату процентов по ипотечным кредитам;
• существенное снижение налогов.
Эффективным инструментом выхода из кризиса 

2008–2009 гг. экономики Китая стала выдача прави-
тельством гражданам страны купонов на покупку 
бытовой техники, туристических путевок, других то-
варов с целью повышения потребительского спро-
са, что увеличивает доходы бизнеса и обеспечивает 
рост экономики государства. Также эффективным 
представляется повышение роста необлагаемого по-
доходным налогом ежемесячного дохода до 5 тыс. 
юаней в месяц с прежних 3,5 тыс. юаней. При этом 
планируется дальнейшее, весьма существенное сни-
жение налогов.

Аналогичный положительный опыт освобождения 
от налога на доходы физических лиц с целью под-
держки низкооплачиваемой части населения успешно 
применялся в СССР с установлением величины не-
облагаемого налогом дохода в размере 70 руб.

Проведенный анализ эффективности государствен-
ной политики российского правительства в отношении 
населения свидетельствует о ее крайней неэффек-
тивности и требует безотлагательного применения 
аналогичных мер.

О необходимости ускорения реализации госу-
дарственных мер поддержки российского населения 
свидетельствует значительная величина его естест-
венной убыли, т. е. превышение количества умерших 
над числом родившихся. Так, за период с января по 
август 2018 г. естественная убыль составила 169,1 тыс. 
чел., что на 33,3 тыс. чел. больше, чем за 2017 г., что 
свидетельствует о существенном демографическом 
провале. Естественную убыль населения России не 
компенсирует даже рост числа мигрантов, к которому 
целесообразно относиться очень осторожно.

При этом миграционная политика должна являть-
ся только вспомогательным средством для решения 
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демографических и связанных с ними экономических 
проблем 8.

Бюджетное правило: 
эффективность и целесообразность
Важной характеристикой эффективности и резуль-
тативности антикризисного управления российского 
государства является инфляция, которая, по утвер-
ждению классика монетаризма, английского эконо-
миста Джона Кейнса, представляет собой обесцене-
ние бумажных денег, вызываемое государственным 
регулированием, денежной эмиссией и другими 
средствами платежа. Результатом этой важной со-
ставляющей государственного регулирования явля-
ется всеобщий рост цен, а главное —  «перераспре-
деление национального продукта в пользу имущих 
классов и в ущерб трудящихся» [5].

Российская экономика в значительной степени 
подтверждает утверждение Д. Кейнса. Так, низкий 
уровень инфляции 2017 г. (см. рисунок) позволил сде-
лать вывод «о хороших базисных основах российской 
экономики» 9, а Банку России —  несколько снизить 
ключевую ставку и в некоторой степени обеспечить 
повышение доступности кредитов.

Неблагоприятное влияние на рассматриваемый 
показатель оказывает внутренняя политика государ-
ства, в том числе планируемый рост стоимости услуг 
ЖКХ на 4,1% в 2019 г., продукции сельского хозяйства, 
а также налоговое маневрирование, предусматрива-

8 Концепция государственной миграционной политики 
Российской Федерации на период до 2025 года (утв. Прези-
дентом РФ от 13.06. 2012).
9 Официальный сайт Президента Российской Федерации. 
URL: http://www.kremlin.ru/events/president/news/56028 
(дата обращения: 15.01.2019).

ющее увеличение НДС на 2% и акцизов на моторное 
топливо в 1,5 раза. Суммарное влияние указанных 
факторов обеспечит рост инфляции в I квартале 2019 г. 
до 5–5,5% и ее увеличение в течение всего 2019 г., 
а значит —  рост цен на все товары народного потреб-
ления и продолжение увеличения уровня бедности 
населения.

Указанные действия характеризуют политику 
государства как суперконсервативную, в основе ко-
торой —  использование бюджетного правила, т. е. са-
моограничение правительства в госрасходах, предус-
матривающее изъятие из бюджета всех нефтегазовых 
доходов государства, полученных от реализации нефти 
по цене выше так называемой цены отсечения. Ука-
занные доходы составляют основу Резервного фонда 
и Фонда национального благосостояния (ФНБ), фор-
мирование которых на этапе их создания было обус-
ловлено поиском страховки от колебаний нефтяной 
конъюнктуры. При этом независимость российского 
бюджета достигается экономией бюджетных расходов 
при росте цен на нефть, а не за счет диверсификации 
экономики государства и диверсификации россий-
ского экспорта.

Кроме этого, важной оставляющей бюджетного 
правила является требование хранения средств ФНБ 
в иностранной валюте или в иностранных ценных 
бумагах, что представляется нецелесообразным в ста-
бильных условиях и недопустимым в условиях кризиса, 
тем более при действии антикризисных санкций.

Тем не менее в России в настоящее время имеются 
все предпосылки для формирования бюджета разви-
тия, основными составляющими которого могут быть:

• средства ФНБ;
• частные инвестиции, мобилизуемые на реали-

зацию различных инвестиционных проектов.

 13,2%           12,9% 
11,9%   11,4% 

8,8%   8,8% 
6,1%  6,6%  6,5%

5,4% 
3,4% 

2,5% 

Инфляция экономики России / Inflation of the economy of Russia
Источник / Source: Росстат, МЭР / russian statistics, Ministry of Economic Development.

СТРАТЕГИЧЕСКИй МЕНЕджМЕНТ



25

www.MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

Региональная политика государства
В рамках проведения анализа антикризисных мер 
российского государства особое внимание необ-
ходимо уделить серьезной составляющей эконо-
мики, оказывающей существенное влияние на их 
эффективность, —  региональной политике, кото-
рая требует корректировки. Важность повышения 
эффективности антикризисной региональной по-
литики подтверждена и последними исследова-
ниями ученых в области региональной политики, 
которые пришли к выводу, что безопасность и це-
лостность государства, конкурентоспособность 
и лидерство на мировой арене в определяющей 
степени зависят от однородности экономического 
пространства [6].

При разработке комплекса мер по совершен-
ствованию региональной политики необходимо 
учитывать крайнюю неоднородность государства 
по географическим, климатическим, историческим, 
ментальным, геостратегическим параметрам, уров-
ню экономического развития, закредитованности 
региональных бюджетов.

Как представляется, важной составляющей ком-
плекса мер по совершенствованию региональной 
политики является совершенствование межбюд-
жетных отношений со значительным снижением 
величины изымаемых в госбюджет платежей, что 
будет способствовать снижению уровня их закреди-
тованности и уменьшению в конечном итоге числа 
дотационных регионов.

Решение указанной проблемы позволит реги-
ональным и местным органам власти выполнить 
важнейшую задачу, их социальную функцию —  обес-
печить население комплексом общественных благ, 
повысить качество его жизни.

Модель социальной политики различных регио-
нов выстраивается с учетом социального положения 
конкретной территории. Так, при низкой рождаемо-
сти и высокой смертности населения необходимы 
региональные доплаты, разработка и реализация 
различных ипотечных программ, выплата бюджет-
ных пособий старшему поколению [7].

Важной составляющей государственной поли-
тики в отношении российских регионов является 
реализация современных инфраструктурных про-
ектов —  строительство различных сооружений и си-
стем, необходимых для жизнедеятельности общества 
и эффективного функционирования региональной, 
а значит, и российской экономики в целом. Ком-
плексная модернизация инфраструктуры на основе 

современных технологий, которая будет способст-
вовать повышению деловой активности, снижению 
издержек, решению иных проблем, должна прово-
диться российским государством в интересах рос-
сийского общества. Для ее проведения необходимо 
ограничить финансовую спекуляцию, искоренить 
коррупцию, гарантировать населению реальный 
прожиточный минимум, совершенствовать систе-
му здравоохранения и образования, урегулировать 
кризис пенсионной системы, ввести прогрессив-
ный налог на доходы физических лиц, обеспечить 
строительство высококачественных современных 
дорог, трубопроводов, информационных и других 
систем, что обеспечит современность производства 
и доставки товарной массы, а значит, обеспечит 
получение прибыли экономическими субъектами 
регионов, а также необходимый уровень эффектив-
ности и результативности их деятельности.

Актуальность реализации указанных мер под-
тверждают и результаты исследования консал-
тинговой группы EV (аудиторско-консалтинговая 
группа «Эрнст энд Янг»), которые показали, что 84% 
собственников российских предприятий плани-
руют продажу активов из-за их неэффективности 
или наличия различных выявленных рисков 10. Это 
обстоятельство является причиной того, что в на-
стоящее время «основная активность российского 
рынка связана с продажей малого и среднего бизнеса, 
предложение которого в значительной степени пре-
вышает спрос», именно «нарастание экономических 
рисков и ухудшение условий кредитования исклю-
чают планирование и уверенную оценку перспектив 
вложений в бизнес» 11.

Серьезное влияние на снижение качества го-
сударственного антикризисного регулирования 
оказывают проблемы сельского хозяйства, с целью 
решения которых реализуется национальный проект 
«Развитие сельских территорий» 12, для достижения 
поставленных целей которого необходимо увеличе-
ние числа производимых автомобилей, тракторов, 
другой специальной техники, что позволит обеспе-

10 Официальный сайт аудиторско-консалтинговой груп-
пы EY, пресс-релиз «Рынок M&A в ожидании улучшений», 
Москва, 3 сентября 2018 г. URL: https://www.ey.com/ru/ru/
newsroom/news-releases/ey-capital-confidence-barometer-18 
(дата обращения: 18.12.2018).
11 Там же.
12 Портал Правительства России «Развитие сельских терри-
торий». URL: http://government.ru/rugovclassifier/552/events/ 
(дата обращения: 21.01.2018).
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чить соответствующий объем заказов для различных 
промышленных предприятий, а потребителей —  про-
дукцией сельского хозяйства соответствующего ка-
чества. При этом необходимо учитывать, что каждое 
рабочее место в сельском хозяйстве обеспечивает 
работой 5–6 человек в промышленности.

Однако проблемой этой сферы деятельности 
в России является то обстоятельство, что сельское 
хозяйство страны контролирует 22 агрохолдинга, 
получающих 80% субсидий, выделенных государ-
ством (200 млрд руб. в год).

Результаты проведенного исследования свиде-
тельствуют о том, что в настоящее время в России 
сформировался запрос на радикальные изменения 
государственной экономической политики, в том 
числе необходима реформа государственного управ-
ления, децентрализация власти с изменением меж-
бюджетных отношений и бюджетных приоритетов 
в сторону образования и здравоохранения, снижени-
ем налогового бремени, решением иных значимых 
задач, последовательное повышение доли малого 
и среднего бизнеса.

Также важной проблемой российской экономики 
в целом и экономики всех без исключения регионов 
является низкий уровень качества госуправления 
и чрезмерное количество чиновников различно-
го уровня. Так, по данным Минфина РФ, на конец 
2017 г. всего в стране на федеральном, региональном 
и муниципальном уровнях насчитывается 1,273 млн 
чиновников без учета госслужащих, работающих на 
условиях «эффективного контракта», гражданских 
служащих Минобороны, МВД, Росгвардии, спецслужб, 
обслуживающего персонала, с учетом которых число 
лиц, получающих зарплату из бюджетов разных 
уровней, превысит 5 млн чел., фонд оплаты труда 
которых в 2017 г. составил 1,8 трлн руб., или 11% от 
суммы всех собранных в России налогов 13. Усугуб-
ляет положение некомплект сотрудников органов 
государственной власти, в штатных расписаниях 
которых замещено 93% вакансий.

Анализ рассматриваемых показателей по от-
дельным регионам свидетельствует о том, что в не-
которых из них положение усугубляется тем, что 
количество налогоплательщиков в несколько раз 
меньше числа лиц, получающих зарплату из ре-

13 «Минфин отметил первое с 2014 года увеличение числа 
чиновников в стране». Газета РБК. 10.06.2017. URL: https://
www.rbc.ru/economics/10/06/2018/5b1be2519a79477dca0
2f642 (дата обращения: 29.06.2018).

гионального бюджета. Так, в Орловской области 
указанное соотношение равно 1:7.

Выводы
Исследование показало, что государственное анти-
кризисное управление представляет собой одну из 
наиболее сложных сфер регулирования, поскольку 
главной его задачей является достижение социаль-
но-экономических целей в масштабах государства.

При наличии множества достоинств, присущих 
государственным антикризисным программам, они 
к настоящему времени не стали тем универсаль-
ным средством, с помощью которого эффективно 
решаются актуальные социально-экономические 
проблемы.

Негативное воздействие реализуемых в России 
антикризисных мер препятствует решению важней-
шей задачи майского указа 2018 г. —  вывод России 
в первую пятерку экономик мира. В настоящее время, 
по подсчетам МВФ, ВВП России составляет 1,58 трлн 
долл., в то время как его величина в 2008 г. соста-
вила 1,78 трлн долл. За то же десятилетие мировая 
экономика увеличилась на 33%, экономика США —  
примерно на 40%, ВВП Китая —  в 3 раза.

Основной причиной низкой эффективности сис-
темы антикризисного государственного управления, 
нестабильной экономической ситуации в стране 
является слабость, непроработанность целеполагания 
формирования государственных антикризисных 
программ и отсутствие гибкости при их реализа-
ции. Постоянная ориентация на существующую 
действительность, неудовлетворенные потребности 
общества и бизнеса, антироссийские санкции и иные 
угрозы мирового масштаба должны быть сопряжены 
с задачами всех уровней государственного антикри-
зисного управления.

В контексте обозначенного в настоящей статье 
проблемного поля реализации государственной со-
циально-экономической политики наряду с широким 
кругом обязательств государства в социальной сфере 
выделен ряд инструментов и методов государственно-
го управления, имеющих деструктивный потенциал, 
что вызывает необходимость нового качественного 
уровня государственного антикризисного регулиро-
вания на основе современных подходов (системный, 
ситуационный, процессный) и инструментов (законо-
дательные правовые акты и программные документы) 
с учетом зарубежного положительного опыта в тех 
сферах антикризисных функций, где у государства 
имеются правовые и программные пробелы.
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АННоТАЦИЯ
Несмотря на то, что в научно-исследовательских разработках в области управления организацией значительное 
место отводится вопросам изучения кризисных ситуаций и кризисного управления, результаты исследований все 
же остаются достаточно фрагментированными, что затрудняет выбор правильного пути в дальнейшем продвиже-
нии в этом направлении. Для решения этой задачи предлагается рассмотреть интегрированную структуру кризисов 
и управления ими, основанную на исследованиях в области стратегического менеджмента, организационной теории 
и организационного поведения, а также исследованиях в области связей с общественностью и корпоративных ком-
муникаций. В посвященной кризисам и кризис-менеджменту литературе можно выделить два основных направле-
ния. Первое —  где основное внимание уделяется внутренней динамике развития кризиса и второе —  где внимание 
организации сосредоточивается на внешнем управлении заинтересованными сторонами или стейкхолдерами. В на-
стоящей статье сначала будут введены основные понятия для каждого из названных направлений, затем выделены 
их общие черты и на основе результатов исследований, предложенных в обширном списке приведенной ниже 
литературы, оба направления будут объединены в одну интегрированную структуру. За основу в этом списке автор 
принимает исследование Дж. Банди, М. Пфаррера, К. Шорта и Т. Кумбса «Кризис и кризис-менеджмент. Интеграция, 
интерпретация и исследование» [1] и статью К. Пирсон и Дж. Клар, «Рефрейминг кризис менеджмента» [2]. В целом 
используемый в настоящей работе список источников охватывает работы зарубежных авторов, опубликованные 
в 1998–2015 гг.
Ключевые слова: кризисное управление; нарушения в организационной деятельности; управление восприятием 
и представлением стейкхолдеров
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ABSTRACT
In spite of the fact the important place is allocated for issues of studying of crisis management situations in the field of 
management research and development of the organization, results of researches nevertheless remain rather fragmented 
which complicates the choice of the correct way in further promotion. for the solution of this task it is offered to consider 
the integrated structure of crises and its management based on the researches in the field of strategic management, the 
organizational theory and behavior as well as researches in the field of public relations and corporate communications. 
There are two main directions in the publications devoted to crises and its management. The first one is focused on 
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the internal dynamics of crisis development. The second one, when the company focuses on an external stakeholder 
management. At first, there will be entered the basic concepts for each of the above mentioned directions in the paper, and 
after both directions will be united into the single integrated structure, then their common features will be highlighted and 
based on the researches results are offered in the extensive list of publications below. Here in the list the author assumes 
J. Bundy, M. Pfarrer, K. Short and T. Koombs’s research as a basis “Crisis and crisis management. Integration, interpretation 
and research” [1] and the article of K. Pearson and J. Klar, “refreyming management crisis” [2]. In general, the sources list of 
the paper covers foreign authors works’ that had been published in 1998–2015.
Кeywords: crisis management; violations in organizational activity; perception management and representation of 
stakeholders

For citation: Alifanova T. I. Integrated approach to the management of internal and external crisis communications in organizations. Part 1. 
Upravlencheskie nauki = Management Sciences in Russia. 2019;9(1):28-36. (In russ.). DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-1-28-36

ВВЕдЕНИЕ
Исследования кризисов и управления ими на 
классических примерах разлива компанией 
«Бритиш петролеум» (British Petroleum) нефти 
в Персидском заливе и доступа злоумышлен-
ников к базе данных сорокамиллионной кли-
ентуры компании «Таргет» (Target) показали, 
что наряду с ухудшением финансовых показа-
телей и снижением репутационного рейтинга 
в посткризисной деятельности этих организа-
ций имели место и положительные изменения. 
А именно, «Бритиш петролеум» были подня-
ты на качественно новый уровень отношения 
с клиентами, сотрудниками, общественными 
и правительственными организациями, а «Тар-
гет» были произведены крупномасштабные из-
менения в способах обработки и хранения элек-
тронных данных, используемые до настоящего 
времени.

Таким образом, на повестку дня был поставлен 
риторический вопрос: каким образом в условиях 
кризиса организация может, с одной стороны, 
не потерять «лицо», а с другой —  сохранить по-
казатели своей производственной деятельности 
на максимально возможном уровне? Ответом на 
него послужили исследования в области кризисов 
и управления ими с точки зрения внутренней 
и внешней перспективы. При этом предпола-
гается, что внутренняя перспектива освещает 
вопросы построения такой организационной 
структуры, которая могла бы обеспечить готов-
ность организации к кризису в предкризисной 
фазе, устойчивость организации во время кризиса 
и возможность анализа посткризисных резуль-
татов по его завершению, а также эффективную 
внутриорганизационную динамику управления 
рисками, комплексными системами и технологи-
ями [3, 4]. Вторая, внешняя перспектива освещает 

вопросы взаимодействия организации со стейк-
холдерами, включая формирование восприятия 
ими кризиса и координацию совместных действий 
по предотвращению кризиса, его ингибированию 
в кризисной фазе и устранению посткризисных 
последствий [5–8].

Oпределение кризиса в восприятии его топ-
менеджментом и стейкхолдерами как события 
значительного, неожиданного и разрушительного 
будет незаконченным, если его не дополнить 
следующими четырьмя характеристиками:

(а) кризисы представляют собой источники 
неопределенности, нарушения и изменения [5, 
9, 10];

(б) кризисы ущербны или несут угрозу орга-
низациям и их стейкхолдерам, большинство из 
которых имеет противоречивые потребности 
и требования [9, 10];

(c) поведенческие кризисы, т. е. общеприз-
нанные, устанавливают тот факт, что кризисы 
являются скорее социально сконструированными 
участвующими в них действующими лицами, чем 
представляют функцию анонимных факторов 
объективной среды [11, 12];

(d) кризисы —  скорее часть более крупных 
процессов, чем просто дискретные события [2, 
13, 14].

Еще одно дополнение к определению кризиса 
можно найти в Cитуационной теории кризис-
коммуникаций (Situational Crisis Сommunications 
Theory) Т. Кумбса, основанной на принципе сопо-
ставления топ-менеджментом стратегий кризи-
сного реагирования с уровнем ответственности 
организации за возникновение кризиса и раз-
мером создаваемой кризисом репутационной 
угрозы. В соответствии с положениями этой те-
ории кризисы классифицируются следующим 
образом: кризисы, сопряженные с наличием жертв 
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(низкая кризисная ответственность), случайные 
кризисы (умеренная кризисная ответственность) 
и предотвратимые кризисы (высокая кризисная 
ответственность) [15].

К сказанному необходимо добавить, что управ-
ление кризисами в целом охватывается дейст-
виями и коммуникациями топ-менеджмента по 
уменьшению вероятности наступления кризиса, 
минимизации размера потенциально возможного 
ущерба и восстановлению утраченной организа-
ционной устойчивости [2, 5, 10].

Особое внимание в исследованиях в области 
организационной деятельности в условиях кри-
зиса отводится следующим направлениям:

• изучению кризисов, а именно, как и поче-
му возникают кризисы [16–18];

• управлению кризисами, т. е. каким должно 
быть организационное управление для сниже-
ния ущербов, нанесенных кризисами [5, 6, 10];

• изучению последствий кризисов, включая 
восприятие организации стейкхолдерами с точ-
ки зрения ее репутации, легитимности и дове-
рия к ней [6, 7, 19, 20];

• извлечению уроков из кризисов и адапта-
ции к последним [21];

• изучению финансовых показателей и из-
влечению уроков для выживания в посткризи-
сных реалиях [22, 23].

Как отмечалось выше, в исследованиях в об-
ласти кризисов и кризис-менеджмента можно 
выделить две основные перспективы или на-
правления.

Первое —  внутреннее, сконцентрировано на 
внутриорганизационной динамике управления 
рисками, комплексными процессами и техно-
логиями. Для исследований в этом направлении 
кризис-менеджмент —  это координация функцио-
нирования комплексных технических и связанных 
с ними систем, а также построение организа-
ционной структуры, способной предотвратить 
наступление кризиса, снизить его воздействие 
и извлечь из него уроки [1, 2, 4, 16, 24].

Второе направление —  внешнее, акцентиру-
ет внимание на взаимодействии организации 
с внешними стейкхолдерами и ограничивается 
рассмотрением теорий управления общественным 
восприятием и представлением. Исследования 
в этом направлении рассматривают управление 
кризисом как формирование и координацию та-
кого восприятия кризиса у стейкхолдеров, которое 

послужило бы предотвращению, урегулированию 
и выходу организации из кризиса [5–8].

Необходимо подчеркнуть, что, несмотря на 
то, что внутреннее и внешнее направления ис-
следований развиваются в значительной степени 
независимо друг от друга, все же существует ряд 
возможностей для их интеграции.

Как известно, антикризисная организацион-
ная деятельность подразделяется на три этапа: 
докризисная профилактика, управление кризисом 
и изучение посткризисных результатов.

докризисная профилактика
Внутренняя перспектива. Подготовка 
организации к кризису
Началом исследований, посвященных внутрен-
ней докризисной профилактике, послужила 
работа Перроу, в которой обосновывается не-
избежность наступления кризисов ввиду слож-
ности современной организационной деятель-
ности [16].

Проведение докризисной профилактики как 
комплекса мероприятий по подготовке органи-
зации к кризису предусматривается по двум ос-
новным направлениям: обеспечение надежности 
организационной системы и повышение роли 
организационной культуры и структуры.

Обеспечение надежности организационной сис-
темы. Ряд авторов считает, что в докризисной 
подготовке организации приоритетную роль 
играет высокая надежность организационной 
системы [2, 25, 26]. Это предположение основано 
на том, что организация посредством правильно 
выбранной ориентации (изменения культуры 
и структуры) может не допустить в своей деятель-
ности недостатков, способных привести к кризи-
сам. В этом смысле организация, построенная по 
принципу достижения высокой степени надежно-
сти, приобретает дополнительные возможности 
управления неожиданными событиями посред-
ством эксплуатации когнитивных и поведенче-
ских процессов, происходящих в коллективном 
«сознательном» [26, 27].

Например, Бигли и Робертс выделяют три ос-
новные характеристики высоконадежных орга-
низаций:

• наличие механизмов, позволяющих изме-
нить формально действующие структуры;

• поддержка руководством импровизирован-
ных управленческих подходов;
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• использование методов, способствующих 
расширению мышления.

Они отмечают, что «если организация обладает 
возможностью настолько быстро реализовать 
предварительно запланированные решения на-
сколько это необходимо, чтобы справиться с еще 
предсказуемыми проблемами развивающегося 
инцидента, то использование такой возможно-
сти может увеличить скорость ее потенциальной 
реакции, уменьшить истощение когнитивных 
и других ресурсов и снизить вероятность орга-
низационной дисфункциональности» [2].

Однако оппоненты утверждают, что сущест-
вуют факторы, ограничивающие способность 
организации к обеспечению высокой надежности, 
а именно:

• эмоциональные и когнитивные ограниче-
ния менеджмента [10, 14];

• недостатки в организационной деятель-
ности [28];

• дефицит наличия организационных ресур-
сов [29];

• отсутствие методов и структур, ориентиро-
ванных на повышение надежности [30, 31].

Организационная культура и структура. Ис-
следования с позиции внутренней перспективы 
в качестве дополнительных факторов, облада-
ющих потенциалом увеличить вероятность на-
ступления кризиса, называют организационную 
культуру, управление и компенсационную струк-
туру [8, 32–35]. Так, например, Греве и Ашфорт 
и Ананд утверждают, что культура организации 
может быть подвержена влиянию неадекватного 
управления, инспирированного чрезмерными 
управленческими амбициями или конкуренцией 
топ-менеджмента [32, 33]. Скнеттерли при иссле-
довании структуры организационного управле-
ния сделала вывод, что такие управленческие 
методы, как использование транспарантности 
в коммуникационной политике, оказались более 
эффективными в предотвращении злоупотребле-
ний «белыми воротничками», нежели методы, на-
правленные на увеличение процента аутсайдеров 
в совете директоров [36]. Еще одни исследования 
показали, что некоторые компенсационные ме-
ханизмы в отношении топ-менеджеров, включая 
использование опционов на внебиржевом рынке 
акций, могут способствовать финансовым злоупо-
треблениям и увеличивать риск возникновения 
кризиса [34, 35, 37].

Подводя итог, можно предположить, что куль-
турные и структурные факторы, повышающие ве-
роятность кризиса, могут также создать трудности 
на пути обеспечения организационной надежно-
сти при докризисной подготовке организации.

Внешняя перспектива взаимоотношения 
с заинтересованными сторонами 
или стейкхолдерами
В отличие от внутренней перспективы, сосре-
доточенной на рассмотрении докризисной под-
готовки организации, исследования в области 
внешней перспективы сосредоточены на изуче-
нии положительных и отрицательных взаимоот-
ношений организации со стейкхолдерами,

Положительные взаимоотношения со стейк-
холдерами. Исследования в области докризисной 
организационной профилактики, проведенные 
с позиции внешней перспективы, показывают, 
что вероятность кризиса может быть уменьше-
на посредством поддержания позитивных от-
ношений со стейкхолдерами [6, 20, 38–40]. Так, 
например, Клар и Ваддок предложили такой под-
ход к построению положительных отношений со 
стейкхолдерами как «полная ответственность 
менеджмента», где основное внимание уделяется 
признанию организацией ответственности перед 
стейкхолдерами в целях содействия обнаружению 
признаков кризиса и его профилактике [38, 41]. 
Используя аналогичный подход, Кан теорети-
чески определил, каким образом сплоченность, 
гибкость и открытая коммуникация во взаимо-
отношениях между внутренними и внешними 
стейкхолдерами будут содействовать предотвра-
щению кризисов [10, 42]. Наконец Кумбс указал, 
что «стейкхолдеров необходимо сделать участ-
никами процесса докризисной профилактики, 
культивируя в них конструктивное антикризисное 
мышление» и отметил, что «стейкхолдеры могут 
оказаться полезными как при идентификации, 
так и при смягчении потенциальных кризисных 
рисков» [43].

Поскольку нельзя исключать возможности 
предъявления стейкхолдерами завышенных тре-
бований к организации, то во избежание воз-
никновения напряжения во взаимоотношениях 
организации со стейкхолдерами эти отношения 
должны, с одной стороны, строиться на обосно-
ванных ожиданиях стейкхолдеров, а с другой —  на 
транспарантных коммуникациях организации. 
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Построение таких положительных отношений 
лежит в равной степени как на ответственности 
организации, так и на ответственности стейк-
холдеров, поскольку в задачи организации вхо-
дит управление ожиданиями и открытая ком-
муникация со стейкхолдерами, а в обязанности 
стейк холдеров —  воздержание от выражения в от-
ношении организации необоснованно высоких 
ожиданий и проявления неоправданно «низких» 
предубеждений [5].

Отрицательные взаимоотношения со стейкхол-
дерами. Как ни парадоксально, удовлетворение 
ожиданий стейкхолдеров имеет свою оборотную 
сторону и может выступить в качестве детонато-
ра преобразования положительных отношений 
организации со стейкхолдерами в отрицатель-
ные. Примером может служить отрицательное 
восприятие акционерами попыток организации 
управлять их возрастающими ожиданиями, ин-
спирированными положительными показателями 
финансовой деятельности организации в прош-
лом. Такое негативное восприятие со стороны 
стейкхолдеров может инициировать в отношении 
организации с их стороны ряд нелегитимных 
действий, направленных на удовлетворение соб-
ственных требований в принудительном порядке 
и привести к перерождению положительных 
отношений организации со стейкхолдерами в от-
рицательные. В этом смысле Греве, используя 
«теорию напряжения», утверждающую, что «субъ-
екты прибегают к неправомерным действиям, 
если не способны достичь своих целей с помо-
щью законных средств», показывает, как давле-
ние на организацию со стороны стейкхолдеров, 
обусловленное потребностью удовлетворения 
своих ожиданий, может перерасти в социальное 
давление и вызвать такую организационную 
реакцию, которая неизбежно приведет к кри-
зису [33]. Кроме того, негативные отношения со 
стейкхолдерами могут спровоцировать кризис 
в форме ответных действий, включая протесты, 
бойкоты и судебные разбирательства [44–46].

Кризис-менеджмент
Внутренняя перспектива: лидерство 
в кризисных ситуациях
Как отмечает Кан, «традиционные модели кри-
зисного управления основаны на классиче-
ском инженерном мандате: идентифицировать 
и устранить проблемы на входе и операции, 

которые приведут к неэффективным резуль-
татам на выходе» [10]. Несмотря на то что ис-
следования в области кризисного управления 
в значительной степени выходят за рамки это-
го мандата, во внутренней перспективе уда-
рение продолжает оставаться на «устранении 
проблемы», с акцентом на факторы, которые 
влияют на организационное лидерство. Напри-
мер, Джеймс подчеркивает важность сущест-
вования таких «укротителей кризисов», кото-
рые бы уделяли внимание не только «тактиче-
ским аспектам управления» во время кризиса, 
но и своим «управленческим обязанностям 
на докризисном и посткризисном этапах» [9]. 
В частности, подчеркивается взаимосвязь меж-
ду восприятием кризиса и лидерством в кри-
зисных ситуациях и утверждается, что лидеры, 
воспринимающие кризисы как угрозы, реаги-
руют на них более эмоционально и являются 
более ограниченными в своих действиях, чем 
лидеры, воспринимающие кризисы как воз-
можности [47–52]. Делается также акцент на 
таких характеристиках антикризисного лидера, 
как, например, харизма, и предпринимаются 
попытки дать ответ, как такие характеристи-
ки могут влиять на обеспечение внутренней 
сплоченности организации во время кризиса 
[9, 53, 54]. Рассматривается вопрос о способно-
сти руководства высоконадежных организаций 
адаптировать и изменять ментальные модели 
в чрезвычайной ситуации для улучшения коор-
динации и обеспечения эффективной комму-
никации [55, 56].

Это говорит о том, что надежная организация 
может не только предотвратить кризис, но и по-
высить эффективность руководства в том случае, 
если он происходит.

Условные факторы в кризисном руководстве. 
Часть исследований посвящена рассмотрению 
ряда условных факторов, которые могут повли-
ять на внутреннее организационное лидерство 
во время кризиса. Так, Уитерс, Корли и Хиллман 
предположили, что качество совета директоров 
может снизить влияние кризиса и активизиро-
вать деятельность исполнительного руководства 
[57]. Доуэлл, Шекелл и Стюарт обнаружили, что 
организации с незначительным числом членов 
в совете директоров более приспособлены к дина-
мичным изменениям и с меньшей вероятностью 
будут подвержены посткризисным осложнениям, 
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а сильные руководители, способные принимать 
оперативные решения, снизят вероятность на-
ступления кризиса [58]. Лин продемонстрировал, 
что сложная организационная структура в ком-
бинации со средой диверсифицированных задач 
может оказать на кризисные действия руководства 
как положительное, так и отрицательное влияние 
[30]. Ли и Махиджа особо выделили роль гибко-
сти при принятии руководством стратегических 
решений в управлении кризисом [59]. Есть мне-
ние, что такие характеристики организации, как 
размер и возраст, также влияют на управление 
кризисом, и чем больше величина каждой из них, 

тем выше вероятность их негативного влияния на 
руководство во время кризиса [60, 61]. Наконец, 
последние исследования в области организацион-
ных коммуникаций и связей с общественностью 
сосредоточили свое внимание на роли внутренних 
кризис-коммуникаций, подчеркивая негативные 
последствия пренебрежения участием наемного 
персонала в антикризисных мероприятиях [62] 
и положительные последствия его привлечения 
[63], в особенности, в качестве защитников ор-
ганизационных интересов [64, 65].
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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена исследованию роли органов местного самоуправления в обеспечении качества жизни населения 
в городах, имеющих высокий рейтинг комфортности. Целью статьи является выявление сходств и различий в ор-
ганизационной, правовой и финансовой составляющих органов местного самоуправления при решении задачи 
повышения уровня комфортности жизни в городах. Предметом исследования выступает проверка гипотезы о том, 
какие аспекты автономии органов местного самоуправления (правовой, организационной или финансовой) явля-
ются доминирующими в обеспечении качества жизни в городах. Методология проведения работы базируется на 
системном подходе, позволяющем выявить проблемы финансового обеспечения деятельности органов местного 
самоуправления, направленной на повышение качества жизни населения. Рассмотрены рейтинги городов мира по 
уровню комфортности, определена выборка из двадцати городов, имеющих высокий рейтинг комфортности по вер-
сии консалтингового агентства «Мерсер» (далее —  города «комфортной двадцатки») и выполнена их группировка по 
странам. Проведен анализ правовой, организационной и финансовой автономии органов местного самоуправления 
в городах «комфортной двадцатки». По результатам анализа сделан вывод о достаточной степени правовой авто-
номии (полномочиях), организационной самостоятельности и финансовой независимости органов местного само-
управления, что в сочетании со стабильностью законодательства о местном самоуправлении позволяет обеспечить 
высокий уровень качества жизни населения городах «комфортной двадцатки». Проведенное исследование призвано 
заполнить существующие пробелы между теоретическими представлениями о полномочиях органов местного са-
моуправления и практическим анализом реального состояния проблемы повышения эффективности управления 
городами за счет усиления финансовой самостоятельности муниципальной власти.
Ключевые слова: город; территория; качество жизни; рейтинг комфортности; органы местного самоуправления; пра-
вовая автономия; организационная самостоятельность; финансовая независимость; налоговые и неналоговые доходы
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ABSTRACT
The paper is devoted to the study of a local governments’ role in ensuring the life quality of the population in 
cities with a high comfort rating. The purpose of the research is a detection of similarities and differences in the 
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Введение
В настоящее время ежегодно определяются и пу-
бликуются рейтинги самых комфортных для жизни 
городов мира. Важную роль в обеспечении комфор-
тных условий играют органы местного самоуправ-
ления, задачей которых выступает самостоятельное 
в рамках предоставленной компетенции решение 
вопросов местного значения, связанных с экономи-
ческим и социальным развитием территории. Орга-
ны местного самоуправления при этом наделяются 
соответствующими полномочиями, финансовыми 
средствами для их реализации, а также возмож-
ностью формировать структуру и организовывать 
деятельность, что является реализацией основных 
принципов, провозглашенных Европейской хар-
тией местного самоуправления 1. Следование этим 
принципам позволяет укрепить основы местной де-
мократии и обеспечить условия жизнедеятельности 
населения. Именно поэтому представляет значи-
тельный исследовательский интерес вопрос о роли 
органов местного самоуправления в обеспечении 
качества жизни в городах, имеющих высокий рей-
тинг комфортности, что и определяет актуальность 
настоящего исследования.

Проблемы местного самоуправления рассмат-
риваются в работах ученых и практиков [1–11]. Так, 
А. Г. Гладышевым, В. Н. Ивановым, В. И. Патрушевым 
[1], С. В. Королевым [2] исследованы теоретико-ме-

1 Европейская хартия местного самоуправления. Собрание 
законодательства РФ. 1998. № 36. URL: http://pravo.gov.ru/
proxy/ips/?docview&page=1&print=1&nd=102052481&rdk=0
&&empire= (дата обращения: 12.11.2018).

тодологические проблемы муниципального управ-
ления; авторским коллективом под руководством 
В. В. Зотова —  вопросы организации управления и са-
моуправления в крупных городах [3], А. С. Пруднико-
вым [4] и Ю. В. Фешенко [5] проанализирован опыт 
местного самоуправления за рубежом, И. В. Уско-
вым [6], В. Ф. Столяровым и В. И. Островецким [7], 
Г. Хагисом, С. Смитом, Г. Табелини [8] —  аспекты 
обеспечения финансово-экономической само-
стоятельности органов местного самоуправления, 
А. Родригес-Поузом и Р. Экуирой [9], М. В. Грачевой 
[10], О. С. Дроздовской [11] —  проблемы бюджетной 
и финансовой децентрализации. Однако вопросы 
влияния правовой (реализация полномочий), фи-
нансовой (наличие материальных и финансовых 
ресурсов для выполнения полномочий), организа-
ционной (возможность самостоятельно формировать 
структуру и организовывать деятельность) автоно-
мии органов местного самоуправления на качество 
жизни в городах, имеющих высокий рейтинг ком-
фортности, изучены недостаточно, что и определяет 
цель и задачи настоящего исследования. Кроме того, 
существует убеждение [7, 9, 11], что децентрализация 
государственных полномочий и ресурсов в пользу 
органов местного самоуправления является шагом 
вперед при повышении эффективности управления 
городами и эта гипотеза также будет исследована.

Рейтинги городов по качеству жизни в настоящее 
время определяются на уровне отдельной страны, 
континента и мира. Этим занимаются консалтинговые 
компании (в частности, Мерсер и Аркадис) и ана-
литические подразделения журналов (в частности, 
«Экономист» и «Монокль»).

of comfort in urban life. As an object of the research is testing a hypothesis about what aspects of an autonomy 
of local governments (legal, organizational acts or financial) are dominant in ensuring the life quality in cities. 
The methodology of the work is based on a systematic approach, which allows to reveal problems of financial support for the 
activities of local governments, aimed at improving the life quality of the population. ratings of the world cities on comfort 
level are considered, selection of twenty cities are having high rating of comfort according to consulting agency Mercer is 
defined (further —  the cities of «the comfortable twenty») and their group over the countries is executed. The analysis of legal, 
organizational and financial autonomy of local government bodies in the cities of “the comfortable twenty” is carried out. 
On analysis results the conclusion is drawn on sufficient degree legal autonomy (powers), organizational independence 
and financial independence of local government bodies that in combination with stability of the legislation on a local self-
government allows to provide the high level of life quality of the population in the cities of “the comfortable twenty”. The 
conducted research is urged to fill the existing gaps between theoretical ideas of powers of local government bodies and 
the practical analysis of a real problem condition of increasing the effective management of cities due to strengthening of 
the financial independence of municipal authorities.
Keywords: city; territory; quality of life; comfort rating; local government bodies; legal autonomy; organizational 
independence; financial independence; tax and non-tax income

For citation: Bogachov S. V., Pinskaya M. r. Independence of local government in the comfortable cities of the world. Upravlencheskie nauki = 
Management Sciences in Russia. 2019;9(1):37-46. (In russ.). DOI: 10.26794/2404-022X-2019-9-1-37-46
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Рейтинг агентства Mercer публикуется с 2007 г. При 
составлении рейтинга учитываются 39 различных 
критериев, включая социально-экономическую об-
становку, уровень преступности, степень террори-
стической угрозы, личную безопасность, внешнепо-
литическую обстановку, политическую стабильность, 
уровень личной свободы, цензуру, банковские услуги, 
утилизацию отходов, количество больниц и качество 
медицинской помощи, доступность школ и качество 
образования, удобство транспортной системы, нали-
чие кафе и ресторанов, мест отдыха, театров, клима-
тические условия, угрозу природных катаклизмов. 
Оценивается 231 город мира. В «комфортную двад-
цатку» городов мира по версии Mercer 2017 г. вошли 
такие города, как: Вена (Австрия), Цюрих (Швейцария), 
Окленд (Новая Зеландия), Мюнхен (Германия), Ван-
кувер (Канада), Дюссельдорф (Германия), Франкфурт 
(Германия), Женева (Швейцария), Копенгаген (Дания), 
Базель (Швейцария), Сидней (Австралия), Амстердам 
(Нидерланды), Берлин (Германия), Берн (Швейцария), 
Веллингтон (Новая Зеландия), Мельбурн (Австралия), 
Торонто (Канада), Оттава (Канада), Гамбург (Германия), 
Стокгольм (Швеция) 2.

Европейская консалтинговая компания «Аркадис» 
представляет рейтинг стабильности городов по эконо-
мическим, социальным и экологическим показателям. 
В первую десятку рейтинга «Аркадис» 2017 г. вошли 
следующие города из «комфортной двадцатки» по 
версии Мерсер: Цюрих, Стокгольм, Вена, Франкфурт, 
Мюнхен 3.

Аналитическим подразделением журнала «Эко-
номист» при определении рейтинга принимается во 
внимание доступность товаров, безопасность жизни, 
уровень образования и здравоохранения, культурная 
и экологическая привлекательность, эффективность 
инфраструктуры. Результаты 2017 г. показывают, что 
в первой десятке рейтинга журнала «Экономист» го-
рода, которые вошли и в «комфортную двадцатку» по 
версии «Мерсер»: Вена, Ванкувер, Торонто, Мельбурн, 
Окленд, Гамбург 4.

2 Рейтинг Mercer-2017: города с самым высоким качеством 
жизни. URL: http://voyрagist.ru/rejting-mercer-2017-goroda-
s-samym-vysokim-kachestvom-zhizni/ (дата обращения: 
30.10.2018).
3 ARCADIS. URL: https://www.arcadis.com/en/global/our-
perspectives/sustainable-cities-index-2016/comparing-
cities/?tf=tab-overall&sf=all&r=all&c=all (дата обращения: 
31.10.2018).
4 Рейтинг самых комфортных городов мира. URL: 
https://112.ua/glavnye-novosti/reyting-samyh-komfortnyh-

Журнал «Монокль» с 2007 г. ежегодно публикует 
список 25 лучших для проживания городов мира. Важ-
нейшими критериями оценки являются: безопасность 
(уровень преступности); вовлеченность в мировое 
сообщество; климат и количество солнечных часов; 
качество строений; развитость транспортной инфра-
структуры; терпимость; хорошая экология; дизайн; 
условия для бизнеса; законодательство и здравоохра-
нение. Результаты 2017 г. показывают, что в первую 
десятку рейтинга журнала «Монокль» входят такие 
города из «комфортной двадцатки» по версии «Мер-
сер», как Вена, Берлин, Мюнхен, Мельбурн, Копенгаген, 
Сидней, Цюрих, Гамбург 5.

По опросам Евростата 6, проведенным среди жи-
телей 83 городов ЕС в 2017 г. самым комфортным 
городом признан Вентспилс (Латвия). Его считают 
комфортным 97% жителей. Далее идут Роттердам 
(Нидерланды, 93%), Мюнстер (Германия, 92%), Овьедо 
(Испания, 92%) и Мальме (Швеция, 92%). Среди столиц 
стран ЕС наиболее комфортным признан Люксембург 
(90% жителей). Похожие результаты и в таких городах 
из «комфортной двадцатки» по версии «Мерсер», как 
Вена, Стокгольм, Амстердам и Копенгаген.

Таким образом, рейтинг городов «комфортной 
двадцатки» по версии «Мерсер» подтверждается 
другими рейтингами, что дает основание выбрать 
ее в качестве объекта исследования (далее —  города 
«комфортной двадцатки»).

Предметом исследования выступает проверка 
гипотезы о том, какие аспекты автономии органов 
местного самоуправления (правовой, организаци-
онной или финансовой) являются доминирующими 
в обеспечении качества жизни в городах. Выполним 
проверку гипотезы в городах «комфортной двадцатки» 
по версии «Мерсер» 2017 г.

Роль правовой, организационной 
и финансовой автономии органов 
местного самоуправления в обеспечении 
качества жизни в городах
Поскольку города «комфортной двадцатки» распола-
гаются в разных странах и на разных континентах, 
сгруппируем их по странам с учетом их места в рей-
тинге (табл. 1).

gorodov-mira-melburn-vozglavil-spisok-a-kiev-ostalsya-v-10-
ke-hudshih-406491.html (дата обращения: 02.11.2018).
5 Monocle. Magazin. URL: https://monocle.com/magazine/ 
(дата обращения: 01.11.2018).
6 Там же.
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Таблица 1 / Table 1
Распределение по странам городов «комфортной двадцатки» / 

Distribution over the countries of “the comfortable twenty”

Страна / Country Количество городов / Number 
of cities Место в рейтинге / Rating place

Австрия / Austria 1 1

Швейцария / Switzerland 4 2, 8, 10, 14

Новая Зеландия / New Zealand 2 3, 15

Германия / Germany 5 4, 6, 7, 13, 19

Канада / Canada 3 5, 17, 18

Дания / Denmark 1 8

Нидерланды / Netherlands 1 12

Австралия / Australia 2 11, 16

Швеция / Sweden 1 20

Источник / Source: составлено авторами * / compiled by the authors *.
 * Рейтинг Mercer-2017: города с самым высоким качеством жизни. urL: http://voyрagist.ru/rejting-mercer-2017-goroda-s-samym-vysokim-
kachestvom-zhizni/ (дата обращения: 30.10.2018).

Таблица 2 / Table 2
Полномочия органов местного самоуправления, связанные с обеспечением жизнедеятельности 
населения в странах «комфортной двадцатки» городов мира / The powers of local governments 

connected with ensuring life activity of the population in “the comfortable twenty” countries

Страна / Country 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Австрия / Austria + + + + + + + +

Швейцария / 
Switzerland + + + + + + + +

Новая Зеландия / 
New Zealand + + + + +

Германия / Germany + + + + + + + + + +

Канада / Canada + + + + + + +

Дания / Denmark + + + + + +

Нидерланды / 
Netherlands + + + + + + +

Австралия / 
Australia + + + + + +

Швеция / Sweden + + + + + + + + +

Примечание / Note: 1 —  здравоохранение / health; 2 —  образование / education; 3 —  социальная защита / social protection; 4 —  об-
щественная безопасность / social security; 5 —  пожарная безопасность / fire safety; 6 —  жилищно-коммунальные услуги / housing and 
communal services; 7 —  планирование развития / development planning; 8 —  парки и досуг / parks and leisure; 9 —  культура и спорт / 
culture and sports; 10 —  архитектурно-строительный надзор / architectural and construction supervision; 11 —  экология / ecology.
Источник / Source: составлено авторами [3, 4] / compiled by the authors [3, 4].
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Данные табл. 1 показывают, что тринадцать из 
двадцати городов расположены в Европе (странах 
ЕС), три —  в Северной Америке, четыре —  в Австралии 
и Новой Зеландии. Все тринадцать европейских горо-
дов расположены на территории Евросоюза. Причем 
в Германии —  пять городов, Швейцарии —  четыре. 
Среди городов «комфортной двадцатки» девять столиц.

Проанализируем полномочия органов местного 
самоуправления, связанные с обеспечением жиз-
недеятельности населения в городах «комфортной 
двадцатки» (табл. 2).

Как свидетельствуют данные табл. 2, органы мест-
ного самоуправления во всех исследуемых странах 
обладают полномочиями в организации обществен-
ной безопасности и досуга, социального обеспечения 
и планировании развития территории, а также в сфере 
предоставления жилищных и коммунальных услуг. 
Полномочия в области здравоохранения, образования 
архитектурно-строительного надзора характерны 
для европейских стран, а культуры, спорта и эколо-

гии —  как для стран Европы, так и Австралии и Но-
вой Зеландии. Это позволяет утверждать, что во всех 
городах органы местного самоуправления обладают 
существенными полномочиями по обеспечению жиз-
недеятельности населения.

Что касается организационной автономии органов 
местного самоуправления, то необходимо в первую 
очередь проанализировать использование ими раз-
личных моделей организации местного самоуправ-
ления с учетом особенностей формирования органов 
представительной (законодательной) и исполнитель-
ной власти, срока их полномочий, коллегиальности 
управления. В табл. 3 представлены основные со-
ставляющие организации местного самоуправления 
в странах «комфортной двадцатки» городов.

Анализ табл. 3 позволяет утверждать, что в городах 
«комфортной двадцатки» действуют различные моде-
ли организации местного самоуправления, включаю-
щие взаимодействие мэра, совета, исполнительного 
комитета, их связь с населением через соответству-

Таблица 3 / Table 3
организация местного самоуправления в странах, где расположены города 

«комфортной двадцатки» / The organization of local self-government 
in the countries where the cities of the “comfortable twenty” are located

Страна / Country Законодательная власть / 
Legislature

Мэр (председатель, 
бургомистр) / 

Mayor (chairman, 
burgomaster)

Исполнительная власть / 
Executive authority

Срок 
полномочий / 
Term of office

Австрия / Austria Совет (сенат) Избирается советом 
или жителями Муниципальное правление 4–6 лет

Швейцария / 
Switzerland

Собрание жителей или 
парламент общины

Избирается
жителями Правление общины 4 года

Новая Зеландия / 
New Zealand Муниципальный совет Избирается жителями Местная администрация 3 года

Германия / Germany Общинный коммунальный 
совет

Избирается советом 
или жителями Магистрат 4–6 лет

Канада / Canada Муниципальный совет Избирается жителями Местная администрация 2 года

Дания / Denmark Совет коммуны Избирается советом Муниципальная 
администрация 4 года

Нидерланды / 
Netherlands Муниципальный совет

Назначается 
комиссаром 
провинции

Магистрат 6 лет

Австралия / Australia Муниципальный совет Избирается жителями Местная администрация 4 года

Швеция / Sweden Собрание коммунальных 
уполномоченных

Избирается 
собранием 
коммунальных 
уполномоченных

Исполнительный комитет 4 года

Источник / Source: составлено авторами [4, 5] / compiled by the authors [4, 5].
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Таблица 4 / Table 4
Степень финансовой автономии местного самоуправления в странах c городами «комфортной двадцатки» / 
Degree of financial autonomy of local self-government in the countries with the cities of “the comfortable twenty”

Страна / Country

Высокая 
самостоятельность 

и фискальная 
автономия / High 
autonomy and fiscal 

autonomy

Средняя (ведущая 
роль оМС 

в финансировании 
социальных 

выплат) / Medium 
(leading role of OMS 
in financing social 

benefits)

относительная 
(автономия бюджетов 
различных уровней и их 
сотрудничество / Relative 
(autonomy of budgets of 
various levels and their 

cooperation

Низкая 
(централизованное 
распределение 
средств) / Low 
(centralized 

distribution of funds)

Австрия / Austria Относительная

Швейцария / 
Switzerland Относительная

Новая Зеландия / 
New Zealand Высокая

Германия / Germany Относительная

Канада / Canada Высокая

Дания / Denmark Средняя

Нидерланды / 
Netherlands Низкая

Австралия / Australia Высокая

Швеция / Sweden Средняя

Источник / Source: составлено авторами [8] / compiled by the authors [8].

Таблица 5 / Table 5
Структура доходов местных бюджетов в странах с городами «комфортной двадцатки» / 
Structure of revenues of local budgets in the countries with “the comfortable twenty” cities

Страна / Country
Поступления в бюджет / Budget Income

Налоговые / 
Taxation

Неналоговые / 
Non-taxation Трансферты / Transfers Прочие / 

Others

Австрия / Austria 53 23 24

Швейцария / 
Switzerland 48 26 15 9

Новая Зеландия / New 
Zealand 38 18 43

Германия / Germany 60 26 14

Канада / Canada 38 13 49

Дания / Denmark 53 38 7 2

Нидерланды / 
Netherlands 13 67 20

Австралия / Australia 39 18 42

Швеция / Sweden 74 20 5

Источник / Source: составлено авторами [6, 9] / compiled by the authors [6, 9].
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ющие структуры, посредством деятельности партий 
и общественных организаций, проведения выборов 
и местных референдумов. Сроки полномочий органов 
местного самоуправления варьируют от 3 до 6 лет. 
При этом используется демократически развитая 
избирательная система, опирающаяся на политиче-
ские партии и общественные организации, которые 
выдвигают своих кандидатов, публикуют программы, 
проводят встречи с избирателями, принимают участие 
в решении проблем местного значения и в результате 
получают представительство в органах местного са-
моуправления. Таким образом, можно сделать вывод 
о достаточно полной организационной автономии, 
позволяющей формировать органы управления, обес-
печивающие жизнедеятельность населения в городах 
«комфортной двадцатки».

Третьей составляющей автономии органов местно-
го самоуправления является финансовая автономия, 
которая обеспечивает реализацию предоставленных 
им полномочий. При этом ряд авторов [7, 9, 11] утвер-
ждают, что опора на собственные источники и мак-
симальная финансовая независимость —  важнейшая 
составляющая эффективного развития городов.

В работах [6, 7] авторы опираются на классифика-
цию стран ОЭСР по степени финансовой автономии 
органов местного самоуправления, представленную 
в работе [8]. Воспользуемся указанной выше классифи-
кацией и распределим страны, где расположены города 
«комфортной двадцатки», по степени финансовой 
самостоятельности местного самоуправления (табл. 4).

Сравним представленную в табл. 4 классификацию 
с цифровыми данными об источниках финансирова-
ния и структуре доходов местных бюджетов в странах, 
где расположены города «комфортной двадцатки».

Так, И. В. Усковым в работе [6] представлена та-
блица, отражающая структуру доходных источников 
местных бюджетов европейских стран. При этом автор 
отмечает, что доля собственных поступлений муни-
ципальных бюджетов составляет в Швеции —  94,0%, 
Дании —  91,0%, Германии —  86,0%, Швейцарии —  74,0%.

Опираясь на данные И. А. Ускова работе [6] и данные 
А. Родригес-Поуз и Р. Экуиры [9], можно составить 
таблицу «Структура доходов местных бюджетов в стра-
нах, где расположены города «комфортной двадцатки» 
(табл. 5).

Данные табл. 5 не в полной мере совпадают с рас-
пределением стран по уровню финансовой автоно-
мии органов местного самоуправления (см. табл. 4). 
Поэтому дополним анализ цифровых данных табл. 5 
анализом качественных составляющих финансовой 

автономии (независимости) так, чтобы он включал: 
независимость в формировании бюджетов, налого-
вую автономию, самостоятельность в установлении 
тарифов на коммунальные услуги [11].

В табл. 6 представлены результаты анализа каче-
ственных составляющих финансовой независимости 
органов местного самоуправления в странах, где рас-
положены города «комфортной двадцатки». Следует 
отметить, что значительная независимость в уста-
новлении коммунальных тарифов предполагает, что 
органы местного самоуправления имеют полномочия 
в установлении тарифов как в потенциально конку-
рентном сегменте, так и в естественно монопольном 
сегменте рынка жилищно-коммунальных услуг.

Данные табл. 6 в полной мере подтверждают дан-
ные табл. 4. Из этого следует, что анализ цифровых 
данных целесообразно дополнять оценкой качест-
венных показателей, поскольку цифровые данные 
могут отличаться между собой из-за использова-
ния разных методик их расчета для доказательства 
тех или иных гипотез авторов. Результаты анализа 
табл. 4–6 позволяют утверждать, что в городах «ком-
фортной двадцатки» финансовая независимость 
преимущественно широкая с умеренно-значитель-
ным правом устанавливать коммунальные тарифы.

Реализации принципов правовой, организаци-
онной и финансовой автономии органов местного 
самоуправления в значительной степени зависит 
от стабильности политической системы, которую 
гарантирует Конституция, закрепляющая основы 
местного самоуправления и избирательной системы 
на местном уровне.

В табл. 7 представлены законодательные акты, 
закрепившие основы местного самоуправления 
в странах городов «комфортной двадцатки». Выборы 
в органы местного самоуправления проходят по 
пропорциональной системе во всех странах, кро-
ме Новой Зеландии, где действует мажоритарная 
система.

Данные табл. 7 свидетельствуют о стабильности 
политической системы и отлаженности взаимодей-
ствия вертикали «государство —  местное самоуправ-
ление». Комфортные города там, где, как правило, 
высокий уровень финансовой независимости органов 
местного самоуправления, широкие полномочия при 
стабильной и отработанной политической системе.

Отмечая множество сходств и различий в органи-
зационной, правовой и финансовой составляющих 
органов местного самоуправления исследуемых горо-
дов, необходимо отметить одну весьма существенную 

С. В. Богачев, М. Р. Пинская



44

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 1’2019

Таблица 6 / Table 6
Качественные составляющие финансовой независимости органов местного самоуправления 

в странах городов «комфортной двадцатки» / Qualitative components of the financial 
independence of local governments in the countries with cities of “the comfortable twenty”

Страна / Country

Независимость органов местного самоуправления / Independence of local 
governments

Бюджетная / 
Budgetary Налоговая / Taxation Установление коммунальных 

тарифов / Utility Tariffs

Австрия / Austria Да Узкая Умеренная

Швейцария / Switzerland Да Широкая Умеренная

Новая Зеландия / New Zealand Да Широкая Умеренная

Германия / Germany Да Умеренно узкая Значительная

Канада / Canada Да Широкая Умеренная

Дания / Denmark Да Умеренно широкая Значительная

Нидерланды / Netherlands Да Умеренно широкая Значительная

Австралия / Australia Да Широкая Умеренная

Швеция / Sweden Да Умеренно широкая Значительная

Источник / Source: составлено авторами [10] / compiled by the authors [10].

Таблица 7 / Table 7
Законодательные акты, закрепившие основы местного самоуправления в странах 
городов «комфортной двадцатки» / The legal acts have fixed bases of local self-

government in the countries of the cities of “the comfortable twenty”

Страна / Country Законодательные акты / Legal acts Год принятия / 
Year of adoption Примечания / Notes

Австрия / Austria Федеральный Конституционный 
закон 1920 —

Швейцария / 
Switzerland

Конституция Швейцарской 
конфедерации 1874 Ныне действует Союзная Конституция

Швейцарской конфедерации 1999 г.

Новая Зеландия / 
New Zealand

Конституционный Акт Новой 
Зеландии 1852 Ныне действует Конституционный 

закон 1986 г.

Германия / Germany Конституция ФРГ 1949 —

Канада / Canada Конституционный Акт Канады 1867 Ныне действует Конституционный Акт 
Канады 1982 г.

Дания / Denmark Конституция Датского королевства 1915 Ныне действует Конституцией 
Датского королевства 1953 г.

Нидерланды / 
Netherlands

Конституция Королевства 
Нидерланды 1815 Ныне действует Конституция 

Королевства Нидерланды в 1983 г.

Австралия / 
Australia

Конституционный акт 
Австралийского союза 1901 —

Швеция / Sweden Акт о форме правления 1849 Ныне действует Акт о форме 
правления 1974 г.

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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деталь. Правовая, организационная и финансовая 
составляющие деятельности органов местного само-
управления были установлены в городах 50–150 лет 
назад (см. табл. 7). За это время основные законы 
Новой Зеландии, Швейцарии, Канады, Нидерландов 
и Швеции претерпевали изменения, но заложенные 
основы местного самоуправления были сохранены.

Выводы
1. Несмотря на то что функции органов мест-

ного самоуправления в различных городах име-
ют свои отличия, многие обязанности совпадают 
(в области организации общественной безопа-
сности и досуга, социального обеспечения, пла-
нировании развития территории, жилищно-ком-
мунальной сфере). Это позволяет утверждать, что 
деятельность органов местного самоуправления 
является решающей в обеспечении качественного 
уровня жизнедеятельности населения.

2. Во всех городах «комфортной двадцатки» 
организационная структура управления имеет 

высокий уровень автономии и опирается на пря-
мой контакт населения со структурами управле-
ния посредством выборов, референдумов, работе 
депутатских комитетов. В то же время в каждой 
стране имеются свои особенности избрания мэ-
ров, бургомистров, городского совета.

3. Финансовая основа комфортных городов 
обладает значительной финансовой независимо-
стью при наличии существенных отличий в городах 
по наполнению местных бюджетов. Бюджеты горо-
дов в разной мере опираются на налоговые и нена-
логовые доходы, государственные трансферты.

4. При наличии различного уровня автономии 
города в вопросах формирования организаци-
онных и управленческих структур, наделения их 
полномочиями и финансовыми ресурсами общи-
ми и определяющими факторами создания ком-
фортных условий проживания населения является 
длительный (не менее 50 лет) промежуток време-
ни, при котором соблюдаются основные принци-
пы местного самоуправления.
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АННоТАЦИЯ
Перспективы развития энергетического сектора в Российской Федерации, с одной стороны, являются довольно мас-
штабными —  учитывая скорость и характер распространения инновационных технологий в данной сфере (цифро-
вое силовое оборудование, инструменты прогнозирования, технологии осуществления взаиморасчетов в режиме 
реального времени), а с другой —  существует проблема, связанная со слабым пониманием перспективного объема 
спроса на различные технологии. Зачастую многие компании отказываются от проектов и НИОКР исключительно 
в силу того, что опасаются риска невозврата осуществленных инвестиций, обусловленного отсутствием потребителей 
результатов конкретного проекта. Одновременно активизируется проблема повышения конкурентоспособности эко-
номики регионов Российской Федерации в условиях ужесточения конкуренции со стороны зарубежных поставщиков 
различных инновационных решений —  в том числе в области энергетики.
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ABSTRACT
Development of the russian energy sector seems to be rather promising (considering the speed and nature of the 
emergence of new technologies, such as digital power equipment, prognostic instruments, real-time payment techniques, 
etc.), however, there is no clear understanding of the potential demand level regarding specific technologies. frequently 
companies abandon research and development projects due to the uncertainty and risk of losing investments because 
of the absence of end-users. At the same time foreign suppliers of innovative solutions (including those for the energy 
sector) gain market power. Simultaneously, emerges the problem of strengthening competitiveness of the russian 
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Введение и постановка проблемы
Энергия —  это критически важный ресурс, который 
необходим не только для удовлетворения основных 
потребностей человека, но и для масштабного про-
мышленного, технологического и инновационного 
развития общества, государства и бизнеса. Масштаб 
и характер эволюции энергетических систем будет 
в основном определяться социально-экономически-
ми условиями и драйверами, доступностью источ-
ников энергии, трансформацией технологий добычи 
и переработки энергоресурсов, а также изменениями 
в характере конечного потребления энергии [1].

При формировании прогнозов развития отдель-
ных отраслей экономики и разработке необходимых 
мер их поддержки необходимо отталкиваться от двух 
ключевых сценариев: «технологическая адаптация» 
и «технологический рывок» 1. В случае сценария «тех-
нологическая адаптация» развитие топливно-энерге-
тического сектора будет происходить инерционным 
способом: будет сохраняться влияние сложившихся 
трендов и отраслевых пропорций, рост экономики 
будет умеренным, а модернизация ТЭК будет осу-
ществляться на минимально необходимом уровне 
с точки зрения поддержания текущего уровня рабо-
тоспособности.

Если же будет реализован второй сценарий —  «тех-
нологический рывок» —  то ускоренное развитие рос-
сийского ТЭК будет основано на существующих заделах 
в таких областях, как энергоэффективность, ИКТ, ин-
теллектуальные технологии, платформенные решения 
и т. д. Будет происходить внедрение более эффективно-
го с технологической, экономической и экологической 
точек зрения оборудования. Усовершенствование 
технологий позволит, с одной стороны, повысить их 
отдачу, а с другой —  увеличить безопасность подобных 
производств, что особенно актуально для переделов, 
связанных с добычей и переработкой энергоресур-
сов. Распространение различного рода технологий 

1 Министерство образования и науки Российской Федера-
ции, «Сценарные условия научно-технологического разви-
тия Российской Федерации для целей разработки прогно-
зов технологического развития секторов (отраслей) эконо-
мики»; Минобрнауки РФ. М.; 2017.

распределенного реестра, автоматизации и прогно-
зирования позволит снизить влияние человеческого 
фактора на производстве. В случае осуществления 
«технологического рывка» у амбициозных техноло-
гий вроде «интернета энергии», «интеллектуальных 
самобалансирующих энергосистем», «виртуальных 
электростанций» и «агрегаторов спроса» может поя-
виться существенный рынок сбыта.

Очевидно, что второй сценарий выглядит более 
привлекательным и целесообразным. Главный вопрос 
заключается в степени вероятности реализации того 
или иного сценария как на уровне всей страны, так 
и на уровне отдельных регионов, что существенным 
образом зависит от региональных институциональных 
условий: государственной политики, наличия специ-
ализированных кадров и научно-исследовательской 
инфраструктуры для внедрения развития определен-
ных групп технологий.

Интеграция российской экономики в мировую 
хозяйственную систему может быть осуществлена 
только при внесении изменений в текущую социально-
экономическую политику государства, которая должна 
поощрять масштабные инвестиции в модернизацию 
энергетической инфраструктуры, развитие кадро-
вого потенциала и современных производственных 
мощностей. Необходимо разрабатывать комплексные 
решения, которые будут включать также и меры ре-
агирования на возникающие риски, связанные как 
с тенденциями мировой экономики в целом, так и ха-
рактерные для энергетического сектора в частности [2].

Цель настоящей статьи —  проведение оценки ре-
гиональных условий для развития перспективных 
энергетических технологий в России. Результаты были 
получены в рамках осуществления проекта по заказу 
Российского энергетического агентства, в ходе кото-
рого был проведен опрос всех субъектов Российской 
Федерации, а также собраны вторичные данные из 
региональных инновационных порталов, программ 
инновационного развития энергетических компаний 
с государственным участием, различных отраслевых 
отчетов и академических публикаций по разрабаты-
ваемой теме, баз данных Федеральной службы госу-
дарственной статистики, аналитических и статисти-

federation regional economies in the view of tightening competition from foreign suppliers of innovative solutions 
including solutions for the energy sector.
Keywords: power sector; fuel and energy sector; emerging technologies; innovative potential; regional competitiveness

For citation: Volkova I. O., Burda Y. D., Gavrikova E. V., Konev A. V. Assessing conditions for the development of advanced energy technologies on 
the regional level in russian federation. Upravlencheskie nauki = Management Sciences in Russia. 2019;9(1):47-67. (In russ.). DOI: 10.26794/2404-
022X-2019-9-1-47-67
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ческих материалов российских и международных 
организаций, а также информации с официальных 
сайтов компаний энергетического сектора.

Исследование было проведено в 2017 г. при орга-
низационном обеспечении Центра фундаментальных 
исследований НИУ ВШЭ.

Основные результаты исследования представлены 
перечнем наиболее перспективных для российской 
экономики энергетических технологий, а также реко-
мендациями по возможности их дальнейшего разви-
тия в регионах с наиболее подходящей для конкретных 
групп технологий инновационной инфраструктурой.

Практическая значимость результатов заключается 
в возможности их применения при разработке мер 
региональной инновационной политики, привле-
чении инвестиций и продвижении инновационной 
продукции. Научная значимость исследования за-
ключается в возможности применения предлагаемой 
методики для оценки регионального инновационного 
потенциала в других отраслях экономики, а также 
в энергетическом секторе других стран.

обзор ранее выполненных исследований
Создание благоприятных условий для инноваци-
онного развития регионов становится одним из 
главных направлений государственной политики, 
фокусирующейся на максимальном использовании 
уникальных способностей и активов каждого отдель-
но взятого региона. Устойчивое развитие регионов 
и переход на инновационный путь развития будут 
определяться их способностью адаптироваться к из-
менениям во внешней среде, которая детерминиро-
вана уже имеющейся промышленной и институци-
ональной инфраструктурой, а также способностью 
развивать и модернизировать эту инфраструктуру [3].

С другой стороны, возникают новые проблемы, 
связанные со сложностями формирования соответст-
вующих направлений политики, включая необходи-
мость учитывать интересы множества стейкхолдеров, 
зависимость от ранее принятых решений и программ 
развития, а также прочие институциональные факто-
ры —  в том числе ужесточение требований к контролю 
за выбросами углекислого газа [4–6]. Также практика 
показывает, что необходим системный подход к раз-
витию возобновляемых источников энергии, особен-
но в развивающихся странах (в частности, в странах 
БРИКС и Латинской Америке), где следует уделять 
внимание не только строительству электростанций, 
но и строительству соответствующей инфраструк-
туры для передачи и распределения электроэнергии, 

а также оценке спроса и экономической эффективно-
сти проектов [7]. Таким образом, политика в области 
инновационного развития энергетического сектора 
должна быть более гибкой и адаптивной —  способной 
учитывать возрастающие требования различных за-
интересованных групп.

Вопрос регионального инновационного развития 
в настоящее время актуален как для практиков, так 
и для исследователей. Существует множество отече-
ственных исследований, посвященных развитию ин-
новаций в регионах [8–11], также этот вопрос актуален 
и в зарубежной академической среде [12–16]. Многие 
авторы рассматривают проблему инновационного 
развития регионов применительно к энергетическому 
сектору [17–23].

Региональный аспект особенно важен в России 
в силу значительных диспропорций развития от-
дельных регионов [24–27], а также наличия опре-
деленной специализации отдельных субъектов РФ 
[28]. Эти факты обуславливают необходимость учета 
индивидуальных особенностей каждого изучаемого 
региона, что подчеркивает актуальность выбранной 
темы исследования.

Исходные данные и методика 
исследования
Исследование было построено на основании следу-
ющей авторской модели, позволяющей оценить по-
тенциал отдельного региона с точки зрения развития 
определенной группы энергетических технологий 
(рис. 1).

Модель развития перспективных энергетических 
технологий рассматривается как основа для повы-
шения общей конкурентоспособности региона. По-
этому двумя ключевыми элементами модели стали: 
общий инновационный потенциал данного субъекта 
и состояние его инновационной инфраструктуры для 
развития отдельной группы перспективных энерге-
тических технологий.

(1) Формирование перечня перспективных энерге-
тических технологий

На первом этапе исследования был проведен кон-
тент-анализ ключевых нормативно-правовых актов 
и стратегических документов в сфере энергетики 2, на 

2 Федеральный закон «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации»; Указ Президента № 642 «О стра-
тегии научно-технологического развития Российской Фе-
дерации»; Перечень критических технологий (распоряже-
ние Правительства № 1273-р; Энергетическая стратегия 
России до 2030 года; Дорожная карта «Внедрение иннова-
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основе чего был сформирован первичный перечень 
наиболее перспективных энергетических технологий.

При проведении контент-анализа авторы опи-
рались на законодательно утвержденные докумен-
ты —  указанные в них технологии можно считать ле-
гитимными и актуальными с точки зрения развития 
на территории Российской Федерации. Более того, это 
упрощало проведение опроса регионов и обеспечи-

ционных технологий и современных материалов в отра-
слях ТЭК»; Прогноз научно-технологического развития от-
раслей ТЭК до 2035 года; Программа «Цифровая экономика 
Российской Федерации».

вало высокое качество собранных данных, поскольку 
стратегические документы формируют повестку ре-
гионального инновационного развития.

Полученный перечень был валидирован и допол-
нен на основе анализа наиболее цитируемых статей, 
опубликованных в международных рецензируемых 
журналах и посвященных теме исследования [29–39].

(2) Оценка общего инновационного потенциала субъ-
екта

В рамках второго этапа была проведена оценка 
общего инновационного потенциала каждого реги-
она. При формировании методики инновационный 
потенциал региона рассматривался авторами как сово-

Рис. 1. / Fig. 1. Модель оценки условий для развития перспективных энергетических технологий 
в субъектах Российской Федерации / Model for the assessment of conditions for the development 

of perspective energy technologies within the constituents of Russian Federation
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 2. / Fig. 2. Авторская модель оценки общего уровня инновационного потенциала 
субъекта Российской Федерации / Authors’ model for the assessment of general 

level of innovative potential of the constituent of Russian Federation
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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купность инновационного потенциала регионального 
бизнеса, ресурсной базы и инфраструктуры, которая 
включает финансовые, материальные, кадровые и ор-
ганизационные компоненты (рис. 2). В силу того, что 
процесс внедрения инноваций включает широкий круг 
участников из различных секторов экономики, важно 
оценивать не только специализированные компетен-
ции в области энергетики, но и наличие инновацион-
ной инфраструктуры в связанных секторах экономики.

По мнению авторов, подобный подход способ-
ствует более широкому взгляду на инновационный 
потенциал региона. Авторы опираются на идею «пе-
ретоков знаний» 3 [40], и рекомендации основаны на 
междисциплинарном подходе к вопросам иннова-
ционного развития энергетики в регионах. Внедре-
нию и развитию выделенных перспективных групп 
энергетических технологий должна способствовать 
в том числе и сформированная общая инновационная 
институциональная среда, включающая поддержку 
НИОКР, наличие высокопрофессиональных кадров 
различного профиля и инфраструктуру.

Модель предполагает оценку общего уровня инно-
вационного потенциала субъектов РФ по 3 ключевым 
направлениям:

1. Уровень развития инновационной деятельности.
2. Кадровый и научно-исследовательский потен-

циал.
3. Уровень развития региональной инновационной 

инфраструктуры.
Данные направления отражают основные элементы 

цепочки создания инноваций [41]. Первое направление 
позволяет оценить наличие компетенций в проведе-
нии исследований и разработок. Второе —  наличие 
трудовых ресурсов для подобных исследований. Третье 
направление —  наличие исследовательских и произ-
водственных мощностей для реализации инноваций. 
Показатели 3.4–3.6 были включены, поскольку отража-
ют возможность возникновения «перетоков знаний» 
между различными секторами экономики.

(3) Оценка состояния инновационной инфраструк-
туры субъекта для развития перспективных групп 
энергетических технологий

Третий этап исследования, посвященный оценке 
состояния инновационной инфраструктуры каждого 
отдельного региона для развития конкретной группы 
энергетических технологий, был основан на данных, 
полученных при опросе всех 85 субъектов Российской 
Федерации (Российским энергетическим агентством 

3 В английской литературе —  knowledge spillover.

был направлен запрос в соответствующие региональ-
ные органы —  департаменты и агентства развития 
науки и инноваций). Регионам были предоставлены 
специальные формы для заполнения, обработав ко-
торые авторы смогли получить информацию о том, 
какие в каждом субъекте существуют объекты ин-
фраструктуры, позволяющие внедрять и развивать 
определенную энергетическую технологию на всех 
этапах ее жизненного цикла (начиная от исследова-
ний и разработок и заканчивая коммерциализацией):

• Форма № 1 «Характеристика технологического 
развития сектора ТЭК субъекта». С помощью этой 
формы авторы смогли получить информацию в от-
ношении того, какие в каждом из регионов суще-
ствуют объекты инновационной инфраструктуры: 
крупные центры исследований и разработок, инно-
вационные территориальные и промышленные кла-
стеры, крупные производственные центры, крупные 
реализуемые региональные инновационные и ин-
фраструктурные проекты, прочие организационные 
структуры 4.

• Форма № 2 «Перечень перспективных техно-
логий, обеспечивающих повышение конкуренто-
способности экономики субъекта». Информация, 
собранная с помощью этой формы, позволила опре-
делить, какие из перспективных энергетических 
технологий субъект рассматривает в качестве фун-
дамента для повышения собственной конкуренто-
способности.

• Форма № 3 «Перечень перспективных областей 
научных исследований субъекта». Данная форма 
позволила определить наличие исследовательских 
компетенций субъекта в разрезе изучаемых энерге-
тических технологий —  способен ли регион успешно 
внедрить и развивать отдельную технологию.

После обработки данных из этих форм авторы 
вывели бинарную шкалу для оценивания состояния 
инновационной инфраструктуры субъекта. Знак «+» 
присваивался в том случае, когда: в регионе при-
сутствовали необходимые объекты инновационной 
инфраструктуры; данная группа технологий рассма-
тривалась регионом как перспективная; в регионе 
имелись необходимые исследовательские компе-
тенции. В противном случае региону оценка не при-
сваивалась.

4 Одними из важнейших инструментов регионального ин-
новационного развития являются организация кластеров 
[42], промышленных парков, бизнес-инкубаторов и инве-
стиционных фондов [43].
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Таблица 1 / Table 1
Перечень перспективных энергетических технологий / The list of perspective energy technologies

№  Группа / Group Перечень технологий / List of technologies

1 Общие технологии ТЭК

Технологии микрогенерации на природном газе (включая газопоршневые 
двигатели и микротурбины).
Крышные солнечные панели.
Ветрогенераторы и когенерационные установки.
Системы микрогрид.
Виртуальные электростанции и технологии энергетического Интернета

2 Газовая генерация

Высокоэффективные парогазовые и паротурбинные установки.
Микротурбины и газовые турбины средней и большой мощности.
Гибридные электрогенерирующие установки на основе топливных элементов 
и газотурбинных (парогазовых) установок

3 Угольная генерация
Технологическое оборудование для угольных электростанций на 
ультрасверхкритические параметры пара.
Установки очистки дымовых газов и мембранные технологии разделения воздуха

4 Гидроэнергетика

Гидроагрегаты (в том числе асинхронизированные) с переменной скоростью 
вращения.
Технологии дистанционного мониторинга и управления энергетическим 
оборудованием.
Новые материалы и покрытия

5
Распределенная генерация 
на органических видах 
топлива

Когенерационные установки малой мощности.
Гибридные генерирующие установки на высокотемпературных топливных 
элементах

6

Распределенная генерация 
и автономная энергетика 
на основе возобновляемых 
источников энергии (ВИЭ)

Фотопреобразователи (каскадные, некремниевые).
Ветрогенераторы малой мощности.
Сетевые ветрогенераторы.
Системы прогнозирования ветропотенциала.
Системы управления режимами работы ветрогенераторов.
Топливные элементы различных температурных диапазонов.
Сетевые технологии хранения энергии

7 Электрические и тепловые 
сети

Новые материалы и технологии для силовой электроники и проводов.
Цифровые подстанции.
Технологии удаленного мониторинга и диагностики

8 Интеллектуальные системы Технологии автоматизированного мониторинга и управления режимами работы

9
Сквозные технологии НТИ 
и программы «Цифровая 
экономика»

Большие данные.
Искусственный интеллект.
Системы распределенного реестра.
Сенсорика и технологии робототехники.
Промышленный Интернет

10 Атомная энергетика
Технологии, основанные на быстрых нейронах.
Технологии управляемого термоядерного синтеза.
Системы управления энергоблоками атомных электростанций

11 Технологии нефтяной 
промышленности

Технологии разработки трудноизвлекаемых запасов (включая «безводные» 
технологии, керновые и фильтрационные исследования, технологии 
прогнозирования и локализации ультранизкопроницаемых коллекторов).
Технологии GTL и СПГ, утилизации ПНГ.
Технологии освоения шельфовых месторождений (в том числе технологии 
инжиниринга и автоматизации).
Технологии в области нефтепереработки и нефтехимии (включая катализаторы, 
смазочные материалы, присадки, синтетические масла)

Источник / Source: составлено авторами на основании анализа регламентирующих документов Российской Федерации (Энергетическая 
стратегия России до 2030 года; Перечень критических технологий Российской Федерации; Дорожная карта по внедрению инноваци-
онных технологий и современных материалов в отраслях ТЭК; Программа «Цифровая экономика») / compiled by the authors basing 
on the regulatory documents analysis of russian federation (Energy Strategy of russia until 2030; List of critical technologies of russian 
federation; roadmap for the implementation of innovative technologies and advanced materials in the fEC sectors; Program “Digital 
Economy”).
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По мнению авторов, важно не столько наличие 
ресурсов, сколько их соответствующее применение 
и использование для целей инновационного раз-
вития энергетики региона. Поэтому полученные 
от регионов данные были дополнены вторичной 
информацией об энергетической инфраструктуре, 
собранной авторами в ходе изучения региональ-
ных инновационных порталов и соответствующих 
информационных ресурсов.

Проблема регионального экономического и инно-
вационного развития тесно связана со способностью 
региональных организаций разрабатывать и внедрять 
инновации. Данная способность будет существенно 
различаться в каждом регионе в зависимости от его 
демографических, социально-экономических, про-
изводственных и научно-технических характеристик 
[12, 44]. Хотя в литературе можно найти множество 
альтернативных вариантов определения инноваци-
онного потенциала региона, большинство авторов 
сходятся в том, что при оценке необходимо прини-
мать во внимание именно предлагаемые авторами 
характеристики [8, 43, 45–52]. Подобные методики 
оценки встречаются также и в зарубежной литературе 
[14, 20, 37, 54, 55].

Таким образом, данная методика позволяет, с од-
ной стороны, оценить общий инновационный по-
тенциал субъекта, с другой —  выделить конкретные 
энергетические технологии, которые перспективно 
развивать в соответствующем регионе. Объедине-
ние данных об общем инновационном потенциале 
региона и наличии в нем инфраструктуры для кон-
кретной энергетической технологии позволит не 
только выделить регионы-лидеры, но и определить 
наиболее перспективные для развития на террито-
рии Российской Федерации технологии (чем больше 
регионов имеют соответствующую инновационную 
базу, тем больше возможностей для развития кон-
кретной технологии).

Перечень перспективных 
энергетических технологий
В результате проведения контент-анализа норма-
тивно-правовых актов и стратегических документов 
в сфере энергетики, а также анализа цитируемых 
академических публикаций по теме был сформиро-
ван перечень наиболее перспективных энергетиче-
ских технологий (табл. 1).

Таким образом, были выделены 11 групп наиболее 
перспективных энергетических технологий, которые 
необходимо развивать для повышения конкуренто-

способности как регионов, так и российской экономи-
ки в целом. В то же время, как было отмечено выше, 
регионы существенно различаются не только с точки 
зрения численности населения, географии и площади, 
но и уровня социально-экономического развития, 
кадрового, производственного и научно-технического 
потенциала, а также ресурсной базы для развития энер-
гетики. В связи с этим предлагаемая методика как раз 
направлена на выявление «точек роста» в отдельных 
регионах, где развитие тех или иных энергетических 
технологий наиболее перспективно и обусловлено 
в том числе общим уровнем инновационного развития 
и потенциала региона.

определение условий для развития 
перспективных энергетических технологий 
в субъектах Российской Федерации
(1) Оценка уровня развития инновационной деятель-
ности

Оценка проводилась на основании открытой ин-
формации, представленной Федеральной службой 
государственной статистики (Форма № 2 —  наука 
«Сведения о выполнении научных исследований 
и разработок») с использованием указанных на рис. 2 
показателей.

Поскольку данные показатели применялись для 
оценки субъектов РФ, существенно различающихся 
между собой, с целью достижения сопоставимости 
получаемых результатов авторы использовали их 
относительные значения: показатели нормировались 
по численности населения (ниже приведен пример 
для показателя 1.1 —  все прочие рассчитывались ана-
логично):

        
абсолют.

относит.

1.1
1.1 ,

ЧН
=  (1)

где: ЧН —  численность населения исследуемого субъ-
екта РФ (определялась на основании данных Феде-
ральной службы государственной статистики).

На основании данной методики рассматриваемые 
субъекты РФ были классифицированы по трем кате-
гориям (рис. 3):

• «Лидеры»: от 5 до 6 показателей выше среднего 
по стране;

• «Догоняющие»: от 3 до 4 показателей выше 
среднего по стране;

• «Отстающие»: менее 3 показателей выше сред-
него по стране.

Среднестрановые значения показателей рассчи-
тывались следующим образом:
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1� ,
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ii
среднестрановой

Показатель
Показатель == ∑  (2)

где: i —  индекс субъекта РФ [1–85] —  по количеству 
субъектов.

Показатель i —  значение анализируемого показателя 
i-го субъекта РФ

(2) Оценка кадрового и научно-исследовательского 
потенциала

Оценка кадрового и научно-исследовательского 
потенциала была построена на основании данных 
Федеральной службы государственной статистики 
и включает пять статистических показателей (как пока-
зано на рис. 2). На основании полученных результатов 
рассматриваемые субъекты РФ были классифициро-
ваны по трем категориям (рис. 4):

• «Лидеры»: от 4 до 5 показателей выше среднего 
по стране;

• «Догоняющие»: от 2 до 3 показателей выше 
среднего по стране;

• «Отстающие»: только 1 показатель выше сред-
него по стране.

Среднестрановые значения определялись анало-
гично расчету, представленному в формуле (2).

(3) Анализ уровня развития региональной иннова-
ционной инфраструктуры

Оценка уровня развития региональной инноваци-
онной инфраструктуры проводилась в двух направ-
лениях: оценка уровня развития собственной инфра-
структуры субъекта; оценка уровня взаимодействия 
субъекта с внешним инновационным окружением —  
как показано на рис. 2. Источником информации послу-
жили открытые данные Федеральной службы государ-
ственной статистики (Форма № 2 —  наука «Сведения 
о выполнении научных исследований и разработок»; 
Форма № 4 —  инновации «Сведения об инновационной 
деятельности организации»).

В данном случае авторы также использовали от-
носительные значения показателей, рассчитанные 
с применением формулы (1). На основании полу-
ченных результатов рассматриваемые субъекты РФ 

Рис. 3. / Fig. 3. Методика определения категории субъекта РФ по критерию «уровень 
развития инновационной деятельности» / The technique for the classification 

of RF constituent by the criteria “development of innovative activity”
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 4. / Fig. 4. Методика определения категории субъекта РФ по критерию «оценка 
кадрового и научно-исследовательского потенциала» / The technique for the classification 

of RF constituent by the criteria “assessment of human capital and research potential”
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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были классифицированы по трем категориям (рис. 5). 
Алгоритм присвоения категории анализируемому 
субъекту в данном случае аналогичен применяемому 
при оценке кадрового и научно-исследовательского 
потенциала (см. рис. 4).

(4) Оценка общего уровня инновационного потен-
циала субъектов

Оценка общего уровня инновационного потенци-
ала субъектов РФ, основанная на авторской модели 
(см. рис. 2), проводилась с учетом результатов оценки 
упомянутых выше 3 компонентов с использованием 
градации, показанной на рис. 6.

В том случае, если обследуемый субъект получил 
статус «отстающий» более 1 раза (по любым трем кри-
териям), его инновационный потенциал оценивается 
как «низкий». В случае, если статус «отстающий» был 
получен субъектом не более 1 раза —  его инноваци-
онный потенциал считался «средним». В том же слу-
чае, когда субъекту был как минимум 1 раз присвоен 
статус «лидер» и при этом ни разу не присваивался 

статус «отстающий» —  его инновационный потенциал 
получал оценку «высокий».

оценка состояния инновационной 
инфраструктуры субъектов Российской 
Федерации для развития перспективных 
энергетических технологий
В табл. 2 приведены результаты проведенного 
опроса 85 субъектов Российской Федерации (аг-
регированные данные трех опросных форм, вали-
дированные и дополненные при помощи вторич-
ной информации) относительно уровня развития 
региональной инновационной инфраструктуры 
в разрезе рассматриваемых групп энергетических 
технологий.

Серым цветом отмечены энергетические тех-
нологии, развитие которых в субъекте в настоящее 
время невозможно в силу недостаточной готовности 
или отсутствия соответствующей инновационной 
инфраструктуры (оценка не присваивалась). Знак 

Рис. 5. / Fig. 5. Методика определения категории субъекта РФ по критерию «уровень развития 
региональной инновационной инфраструктуры» / The technique for the classification 
of RF constituent by the criteria “development of regional innovative infrastructure”

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 6. / Fig. 6. Критерии оценки общего уровня инновационного 
потенциала субъектов РФ / Criteria for the assessment of the overall innovative potential 

of RF constituent
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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«+» означает, что в регионе развита инновационная 
инфраструктура применительно к конкретной энер-
гетической технологии (например, функционирует 
соответствующий промышленный или инноваци-
онный кластер, финансируются и проводятся НИОКР, 
в пилотном режиме тестируется инновационное обо-
рудование и т. д. согласно результатам опроса и поиска 
вторичных данных).

основные результаты и их обсуждение
Для получения итоговой матрицы с результатами 
исследования были отобраны регионы со «средним» 
и «высоким» общим инновационным потенциалом 
(согласно рассчитанным ранее показателям). Эти 
данные были объединены с оценкой состояния ин-
фраструктуры для развития конкретной технологии, 
как показано на примере группы «Общие технологии 
ТЭК» на рис. 7.

Аналогичные матрицы были составлены для всех 
11 групп перспективных энергетических технологий. 
Регионы, попавшие по результатам оценки в 1 и 2 квад-
ранты матрицы, считались наиболее перспективны-
ми с точки зрения развития определенной группы 
технологий. Дальнейший анализ проводился только 
для этих регионов.

Проведенный анализ позволил одновременно 
решить две задачи. С одной стороны, регионы были 
рассмотрены с точки зрения возможности разви-
тия конкретных инновационных энергетических 
технологий. С другой стороны, авторам удалось 
выявить те группы инновационных технологий, 
которые в настоящее время наиболее перспективно 
развивать на территории Российской Федерации 
в связи с наличием необходимой инновационной 
базы в регионах.

Рисунок 8 представляет собой итоговый рейтинг 
рассмотренных энергетических технологий. Рейтинг 
был составлен на основе объединения результатов 
оценки общего инновационного потенциала и оценки 
состояния региональной инновационной инфраструк-
туры в разрезе конкретных групп технологий, как 
показано на рис. 7.

Наибольший потенциал (по числу регионов, го-
товых для развития конкретной технологии) был 
обнаружен для развития электрических и тепловых 
сетей (35 регионов), технологий нефтяной промыш-
ленности (19 регионов) технологий распределенной 
генерации на ВИЭ (18 регионов), общих технологий 
ТЭК (18 регионов) и технологий газовой генерации 
(16 регионов).

Итоговая матрица (рис. 9) была сформирована для 
регионов-лидеров («средний» и «высокий» общий 
инновационный потенциал), поскольку даже при на-
личии инфраструктуры, подходящей для внедрения 
конкретной группы перспективных энергетических 
технологий, низкий общий инновационный потенциал 
не позволит данному субъекту успешно ее развивать 
в будущем.

В итоговой матрице субъекты приведены в порядке 
убывания их общего инновационного потенциала 
(представлены «пироговыми» диаграммами), а группы 
технологий, развитие которых наиболее перспективно 
в определенном субъекте РФ, указаны соответствую-
щими пиктограммами (рис. 10).

Результаты проведенного исследования в целом 
соответствуют проанализированным академическим 
работам по данной тематике. Наибольший иннова-
ционный потенциал имеют те регионы, где развита 
инфраструктура и сосредоточен инвестиционный 
капитал, а также действуют крупные научные, обра-
зовательные и промышленные центры.

Важность результатов заключается в том, что в от-
личие от множества других исследований и рейтин-
гов они не только содержат информацию об общем 
инновационном потенциале отдельного региона, но 
и отражают возможности развития конкретных групп 
энергетических технологий в регионах-лидерах. Это 
позволяет выявить «точки роста» для развития инно-
вационных энергетических технологий, принимая во 
внимание не только перспективность технологии как 
таковой, но также готовность и способность конкрет-
ного региона ее развивать, внедрять и потреблять 
результаты инновационной деятельности.

Проведенное исследование отражает информацию 
о регионах —  потенциальных потребителях результатов 
инновационной деятельности в разрезе конкретных 
технологий, что может быть отправной точкой для 
формирования целостной цепочки создания иннова-
ционных продуктов и услуг (преодоления так называе-
мой «долины смерти»). Также полученные результаты 
отражают, какие специальности и где будут наиболее 
востребованы для развития конкретных технологий, 
где потенциально необходимо совершенствовать на-
учно-техническую политику для развития конкретной 
области (включая необходимые изменения норматив-
ных правовых актов), где необходима и какая финан-
совая (бюджетное и внебюджетное финансирование) 
и нематериальная (нематериальные активы —  включая 
патенты и лицензии) поддержка развития той или 
иной технологии.
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Таблица 2 / Table 2
оценка наличия инфраструктуры для развития перспективных групп энергетических технологий 
в субъектах Российской Федерации / Assessment of the availability of the infrastructure for the 

development of perspective groups of energy technologies within the subjects of the Russian Federation

Регион / Region 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Алтайский край + + + +
Амурская область + + + + +
Архангельская область + + +
Астраханская область + + +
Белгородская область + +
Брянская область + + + +
Владимирская область + + + +
Волгоградская область + + + + +
Вологодская область + +
Воронежская область + + + +
г. Санкт-Петербург + + + + + +
г. Севастополь +
г. Москва + + + + + + + + + + +
Еврейская автономная область + +
Забайкальский край +
Ивановская область + +
Иркутская область + + + + + +
Кабардино-Балкарская Республика + + +
Калининградская область + + +
Калужская область + + + +
Камчатский край + + + +
Карачаево-Черкесская Республика + + +
Кемеровская область + + +
Кировская область + +
Костромская область +
Краснодарский край + + + + +
Красноярский край + + + + + + + + + +
Курганская область + +
Курская область + + +
Ленинградская область + + + + +
Липецкая область + + +
Магаданская область + + +
Московская область + + + + + + + + + +
Мурманская область + + + +
Ненецкий автономный округ + + +
Нижегородская область + + + +
Новгородская область +
Новосибирская область + + + + +
Омская область + + + +
Оренбургская область + + + + +
Орловская область + + +
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Регион / Region 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Пензенская область + + +
Пермский край + + + +
Приморский край + + + + +
Псковская область +
Республика Адыгея + +
Республика Алтай + +
Республика Башкортостан + + + + + + + +
Республика Бурятия + +
Республика Дагестан + + + + + + + +
Республика Ингушетия + + + + + +
Республика Калмыкия + +
Республика Карелия + + + +
Республика Коми + + + + + +
Республика Крым + + +
Республика Марий Эл + + + + +
Республика Мордовия + + + + +
Республика Саха (Якутия) + + + +
Республика Северная Осетия —  Алания + + +
Республика Татарстан + + + + + +
Республика Тыва + +
Республика Хакасия + + + + + +
Ростовская область + + + +
Рязанская область + + + +
Самарская область + + + + + +
Саратовская область + + + + + +
Сахалинская область + + + +
Свердловская область + + + + + +
Смоленская область + + + + +
Ставропольский край + + + + +
Тамбовская область +
Тверская область + + +
Томская область + + + + + +
Тульская область + +
Тюменская область + + + + + + +
Удмуртская Республика + + + + +
Ульяновская область + + + + +
Хабаровский край + + + + +
Ханты-Мансийский автономный округ —  Югра + + + + + +
Челябинская область + +
Чеченская Республика + + + + + +
Чувашская Республика + + + + + +
Чукотский автономный округ + + + + +
Ямало-Ненецкий автономный округ + + + + +
Ярославская область + + + + +

Примечание 1 / Note 1: номера групп технологий соответствуют табл. 1 / Numbers of groups of technologies correspond to tab. 1.
Примечание 2 / Note 2: субъекты приведены в алфавитном порядке / Subjects are brought in alphabetical order.
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Окончание табл. 2 / End of Table 2
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Рис. 7. / Fig. 7. оценка перспективности развития группы «общие технологии ТЭК» / 
Perspective assessment of the development of “General FEC technologies” group

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 8. / Fig. 8. Рейтинг групп инновационных энергетических технологий (составлен по количеству субъектов 
РФ, готовых обеспечить развитие определенной группы) / Rating of the groups of perspective energy 
technologies (developed by the number of RF constituents who are ready to develop a particular group)

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

И. О. Волкова, Е. Д. Бурда, Е. В. Гаврикова, А. В. Конев



60

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 1’2019

Рис. 9. / Fig. 9. оценка потенциала субъектов РФ с точки зрения развития 
перспективных групп технологий / Assessment of the potential of RF constituents 

in the context of the development of perspective groups of technologies
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Выводы
Современные исследования показывают, что фор-
мирование комплексной инновационной инфра-
структуры является одним из важнейших условий 
для развития отдельного региона. Для того чтобы 
инновационная инфраструктура эффективно фун-
кционировала, необходимо, чтобы все ее компонен-
ты —  производственные, финансовые, кадровые, ор-
ганизационные и проч., были сбалансированы. Хотя 
можно отметить высокий уровень интереса к дан-
ной проблеме в России, тем не менее инновацион-
ная инфраструктура используется с низкой отдачей, 
что связано также и с низким спросом на результаты 
НИОКР [51]. Рост конкурентоспособности субъекта 
Российской Федерации определяется уровнем его 
инновационного развития, что, в свою очередь, зави-
сит от своевременного хеджирования инвестицион-
ных и прочих видов рисков [56]. В практике известны 
случаи, когда недостаточное понимание готовности 
территории к внедрению инновационных энерге-
тических технологий приводило к отрицательным 

результатам, в том числе для местного населения 
и окружающей среды [57]. Благоприятная экономи-
ческая и правовая среда и серьезные инвестиции 
в совершенствование региональных инновационных 
систем способны обеспечить устойчивое развитие 
экономики региона [58].

В настоящем исследовании были определены силь-
ные и слабые стороны регионов с точки зрения их 
инновационного потенциала и задела в сфере новых 
энергетических технологий, что должно не только спо-
собствовать развитию направлений государственной 
поддержки, но и позволит избежать необоснованных 
и неоправданных инвестиций. Как крупный бизнес, так 
и малые и средние предприятия могут опираться на 
результаты проведенного исследования при опреде-
лении направления инвестиций и принятии решений 
по организации производства инновационной про-
дукции в энергетике, поскольку результаты позволяют 
определить, где достаточно развита соответствующая 
инфраструктура и сосредоточен потенциальный спрос 
на те или иные группы технологий.
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Введение
Трансформация российской экономики являет-
ся одной из ключевых задач, стоящих в рамках 
преодоления текущих структурных диспропор-
ций в экономике и ускорения темпов ее роста. 
Внешние вызовы, выраженные в падении ми-
ровых цен на энергоресурсы, геополитической 
нестабильности, существенной девальвации 
национальной валюты и ограничений внеш-
неторговой деятельности, запускают процессы 
переориентирования экономического разви-
тия на внутренний экономический потенци-
ал Российской Федерации. Принципиальным 
и неотъемлемым направлением современной 
реиндустриализации экономики является раз-
витие сегмента инновационного предпринима-
тельства. Принципиальной функцией органи-
заций инновационного предпринимательства 
является «осуществление посреднической роли 
между научно-технической и производственной 
сферами, обеспечение почти автоматического 
экономического обмена между ними без всяких 
сбоев в конкурентных условиях». Данный под-
ход позволяет преодолевать информационный 
и технологический разрыв между созданием ин-
новаций и процессом их имплементации в про-
изводственный цикл, что обеспечивает дости-
жение непрерывного и интенсивного роста эко-
номики. Повышение производительности труда 
и расширение производственных возможностей 
позволяет, в свою очередь, развивать потенциал 
производителей за счет увеличения участка кри-
вой положительной отдачи от масштаба.

Актуальность, цели и методы 
исследования
Актуальность данной работы обусловлена не-
обходимостью совершенствования механизмов 
ускорения экономического роста, основанного 
на внедрении инновационных и высоких тех-
нологий в производственную практику. Моло-
дежное направление является одним из прио-
ритетных направлений в существующей госу-
дарственной политике Российской Федерации, 
однако комплексное изучение возможностей 
реализации экономического и социального по-
тенциала данного направления еще не в полной 
мере имеет место быть. Значение молодежной 
политики в области обеспечения инновацион-
ного экономического роста предопределяется 

тем, что учредителями и ключевыми сотрудни-
ками инновационных компаний являются пре-
имущественно молодые люди, в возрасте от 18 
до 35 лет.

Целью настоящего исследования является ком-
плексное изучение роли и места научно-техни-
ческих кластеров в развитии молодежной науки. 
В рамках задач исследования ставятся рассмотре-
ние связей между инновационными предприяти-
ями и крупным бизнесом, анализ нормативно-
правовой базы регулирования научно-технических 
и промышленных кластеров. Основным методом 
исследования является кабинетное исследование.

Современное состояние 
кластерной системы России
Рассматривая формирование механизмов госу-
дарственного стимулирования инновационной 
предпринимательской деятельности, стоит от-
метить, что в Российской Федерации действует 
промышленная политика, основанная на ор-
ганизации территориальных кластеров и тех-
нопарков. Степень интеграции предприятий 
в промышленном кластере существенно выше 
нежели вне кластеров, что должно способство-
вать повышению степени информированности 
промышленных предприятий о наиболее пере-
довых технологиях и способствовать ускорению 
процесса их внедрения [8]. К сожалению, стоит 
отметить, что существующая система не может 
быть расценена как эффективная, что связано 
как с декларативным характером значительной 
части кластерных образований, так и с низкой 
интегрированностью продуктов деятельности 
инновационных компаний в современных кла-
стерных образованиях. При этом раскрытие по-
тенциала, заложенного данной формой органи-
зации промышленности, является необходимой 
частью интеграции инновационного процесса, 
обеспечивающей множество возможностей для 
эффективного взаимодействия между субъекта-
ми экономической деятельности. Таким образом, 
на существующем этапе Российская Федерация 
не обладает развитой инфраструктурной состав-
ляющей промышленных кластеров, что является 
одним из наиболее существенных препятствий 
для интеграции новейших достижений в про-
мышленность [4]. Констатация данного факта 
приводит к снижению производительности тру-
да и созданию меньшей добавленной стоимости 
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товаров, и как следствие, к падению конкурен-
тоспособности российских товаров на между-
народном рынке. Формирование системы госу-
дарственного стимулирования интеграционных 
механизмов развития инновационного сегмен-
та осложняется тем, что российская экономика 
находится на ранней стадии технологического 
уклада, при которой возможности экстенсивного 
роста исчерпаны не полностью и, соответствен-
но, отсутствуют рыночные стимулы для интен-
сивного роста [3].

В докладе Российской академии наук (2009 г.) 
серьезно уделяется внимание институциональ-
ным аспектам и условиям, необходимым для 
технологического прорыва экономики России. 
Кроме аспектов создания инфраструктурой сре-
ды, принципиальное значении имеет степень 
интеграции инновационного и промышленного 
секторов экономики —  «чтобы кардинально изме-
нить положение дел, повысить восприимчивость 
производственного сектора к нововведениям, 
необходимо интенсифицировать усилия по соз-
данию требуемых для этого институциональных 
условий».

В 2010 г. в одном из своих интервью академик 
РАН Е. Каблов говорил: «О шестом технологи-
ческом укладе нам говорить рано. Доля техно-
логий пятого уклада у нас пока составляет при-
мерно 10%, да и то только в наиболее развитых 
отраслях: в военно-промышленном комплексе 
и в авиакосмической промышленности. Более 
50% технологий относится к четвертому уров-
ню, а почти треть —  и вовсе к третьему» [6]. При 
этом формирование цифровой и инновационной 
экономики происходит на переходе от пятого 
к шестому технологическому укладу. Только лишь 
в данный период рыночный механизм начинает 
вырабатывать достаточные стимулы для высокого 
уровня инвестиций в НИОКР, а следовательно, 
обеспечивать приоритет интенсивного развития 
промышленности. Технологическая же отсталость 
российской экономики определяет необходи-
мость форсированного создания инфраструк-
турных условий для развития данных сегментов 
[1]. Стоит отметить, что в силу мультипликаци-
онного механизма адресные инвестиции в от-
дельные предприятия инновационной отрасли 
не имеют значительного эффекта, так как у них 
отсутствует широкая база потребителей данных 
продуктов, и, соответственно, они не получают 

распространения. В то же время образование 
инфраструктурных институтов в данной сфере 
позволяет создать синтетический субститут для 
возникновения рыночных условий в контексте 
инновационной экономики, что, в свою очередь, 
позволяет запустить мультипликационный меха-
низм рынка. Подобная инфраструктура система 
включает: инфраструктурный сегмент инноваци-
онной экономики (стартапы), отраслевую и тер-
риториальную концентрацию промышленности, 
формирование системы цепочки фундаменталь-
ных и прикладных НИИ.

Как было отмечено ранее, одной из наиболее 
распространенных форм организаций инноваци-
онного сегмента предпринимательства являются 
стартапы. В ключевые характеристики входит 
нахождение организации в периоде становления 
и использования принципиально новых техноло-
гий, а также ее выхода на рынок. Формирование 
и закрепление таких организаций на территориях 
промышленных кластеров является существенным 
резервом социально-экономического развития 
государства. Важной характеристикой данных 
организаций является демографический состав их 
учредителей —  преимущественно люди от 25 до 
35 лет [2, 7]. Стартапы обеспечивают прирост вы-
сококвалифицированных рабочих мест, тем самым 
способствуя достижению стратегической цели 
реализации инновационной модели обеспечения 
конкурентоспособного, устойчивого и безопасно-
го развития экономики регионов. Значительная 
часть стартапов формируется во время прохожде-
ния обучения по программам высшего или про-
фессионального образования, что способствует 
реализации функции оперативной интеграции 
науки в промышленность [5]. Важно отметить, что 
в настоящее время в России развиваются процес-
сы попадания экономики в «ловушку среднего 
дохода», что оказывает негативное воздействие 
на темпы экономического роста. Преодоление 
данного феномена является важной задачей госу-
дарственной экономической политики и создает 
дополнительную необходимость в формировании 
новых институтов, обеспечивающих ускорение 
темпов экономического развития.

Место стартапов 
в кластерной структуре
В то же время создание экономики стартапов 
требует создания принципиально новой инфра-
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структуры как внутри, так и вне инновационно-
го сегмента, в частности в области интеграции 
с промышленным комплексом. Рассматривая 
структуру стартапов, существующих в промыш-
ленных кластерах развитых стран, можно выде-
лить 3 группы стартапов, различных по целевой 
направленности: P-KIBS, T-KIBS, C-KIBS [10]. Рас-
кроем место указанных стартапов в экономиче-
ской структуре промышленного кластера. Пер-
вый тип компаний P-KIBS оказывает услуги по 
консалтинговому, юридическому, аудиторскому 
и другим видам сопровождения деятельности 
компаний промышленного кластера. В частнос-
ти, в аспекте деятельности данных компаний, 
в отличие от аналогичных фирм общего профи-
ля, существует нацеленность на функции обес-
печения внедрения и оценки рентабельности 
введения в производство и управления инно-
вационными разработками и технологиями [12]. 
Компании второго типа T-KIBS преимуществен-
но занимаются обслуживанием компьютерных 
систем, разработкой программного обеспече-
ния и инжинирингом процессов данных видов 
деятельности. Третий тип компаний C-KIBS пе-
реодически включают в P-KIBS, так как деятель-
ность данных компаний связана с культурными 
трендами и направлена на повышение покупа-
тельского потенциала товара. При этом стоит от-
метить, что деятельность стартапов типа T-KIBS 
имеет более выраженную профильную специа-
лизацию, чем P-KIBS, а соответственно, их учас-
тие в инфраструктурной системе промышлен-
ного кластера требует наличия определенной 
отраслевой специализации [9, 11].

Современное состояние кластерного устрой-
ства российской промышленности, как уже от-
мечалось ранее, достаточно далеко от предпо-
лагаемого и желаемого уровня эффективности. 
В 2012 г. Министерство экономического развития 
Российской Федерации сформировало програм-
му развития 25 региональных инновационных 
кластеров. Несмотря на существенные показа-
тели роста указанных кластеров, число новых 
высокопроизводительных рабочих мест возросло 
на 37%, объем инвестиционных затрат участни-
ков кластера —  на 58%, а расходы на НИОКР на —  
17% 1. Быстрый рост экономических показателей 

1 Индикаторы инновационной деятельности: 2017 г. URL: 
https://www.hse.ru/data/2017/06/29/1171183750/II%20

обеспечивается двумя основными факторами: 
существующей системой мер государственной 
поддержки и перемещением производств отрасле-
вых организаций в пределы кластеров. Однако на 
настоящем этапе данный рост носит экстенсивный 
характер, так как связан преимущественно с пе-
реносом существующих предприятий, в то время 
как интенсификация роста не является основным 
фактором, о чем свидетельствует относительно 
слабый рост расходов на НИОКР (приблизительно 
5,5% в год). Используя сравнительные показа-
тели со странами Европейского союза, можно 
заметить, что наличие инновационных кластеров 
в Российской Федерации в настоящий момент 
не обеспечивает интегрированности инноваций 
в промышленность в существенных и достаточ-
ных объемах. Так, по показателю удельного веса 
организаций, осуществляющих технологические 
инновации, в общем числе организаций Россия 
занимает предпоследнюю позицию с показателем 
8,3%, обгоняя только Румынию (6,5%). В данном 
показателе Россия уступает не только развитым 
странам, но и развивающимся странам (таким как 
Индия, Малайзия, Китай и др.), в которых, тем не 
менее, сосредоточены большие производственные 
мощности. По показателям удельного веса марке-
тинговых и организационных инноваций России 
находится на последних позициях с показателями 
1,8 и 2,7%, соответственно 2. Анализ внутренней 
структуры и состояния компаний промышлен-
ного технопарка «Саров», который был выделен 
в отчете Ассоциации кластеров и технопарков как 
один из наиболее успешных примеров реализации 
государственно-частного партнерства в области 
промышленности, с помощью системы «ТАСС-
Бизнес» показал, что большинство резидентов 
технопарка, из числа малого и среднего бизнеса, 
имеют низкие показатели эффективности и пла-
тежеспособности, высокий уровень закредито-
ванности и даже банкротства.

Таким образом, действующие кластеры не 
являются экономически привлекательной пло-
щадкой для новых компаний в силу того, что 

2017.%208.%20Mezhdunarodnye%20sopostavlenija.pdf (дата 
обращения: 10.11.2018).
2 О государственной поддержке развития инновационных 
территориальных кластеров. URL: http://minpromtorg.gov.
ru/common/upload/files/docs/O_gosudarstvennoy_podderzhke_
razvitiya_innovatsionnykh_territorialnykh_klasterov.pdf (дата 
обращения: 10.11.2018).
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потенциал внутренних рынков предлагаемых 
кластеров уже исчерпан. Дальнейшее развитие 
данных кластеров может осуществляться в двух 
направлениях:

• расширение резидентов конечных потре-
бителей продукции участников кластеров;

• экспансия резидентов производителей 
промежуточной продукции за пределы кластера.

Первое направление представляется наиболее 
перспективным, так как позволяет обеспечить эф-
фект снижения трансакционных издержек компа-
ний, а также добиться увеличения положительной 
части эффекта масштаба для резидентов класте-
ра. Принципиальной проблемой этого сегмента 
является существующая ориентированность на 
конкретные крупные компании при отсутствии 
четко выраженного отраслевого характера кла-
стера. Рассматриваемый выше промышленный 
технопарк «Саров» ориентирован на ГК «Росатом», 
что предопределяет узкую нишу данного рынка 
и ограничение рыночного механизма конкуренций 
между резидентами и конечными потребителями 
продукции, что в дальнейшем приводит к низ-
кой рентабельности резидентов, производящих 
промежуточную продукцию, а соответственно, 
дестимулирует развитие кластера.

Выводы и рекомендации
В целях повышения эффективности кластерной 
политики развития промышленности и стиму-
лирования молодых предпринимателей к соз-
данию инновационных предприятий, обеспе-
чивающих интенсивный рост промышленно-
сти, целесообразно разработать ряд новых мер 
и механизмов в промышленной, инновационной 
и молодежной политике Российской Федерации.

В промышленной политике:
• Внести изменении в постановление Пра-

вительства Российской Федерации от 31.07.2015 
№ 779 (далее —  ПП РФ № 779):

• В п. 4. пп. в.  Наличие не менее 25 участни-
ков промышленного кластера, являющихся субъ-
ектами деятельности в сфере промышленности 
и осуществляющих промышленное производст-
во промышленной продукции; наличие не ме-
нее пяти участников промышленного кластера, 
являющегося субъектом деятельности в сфере 
промышленности, осуществляющим конечное 
промышленное производство промышленной 
продукции с использованием промышленной 

продукции участников промышленного кластера 
в целях реализации ее на внутреннем и внешних 
рынках.

• Дополнить п. 4. пп. в. В состав инфраструк-
туры промышленного кластера входят: не менее 
5 компаний, осуществляющих инновационную 
деятельность, из которых не менее 3 компаний 
осуществляют технологические инновации и не 
менее одной компании осуществляет маркетин-
говые и организационные инновации.

• Дополнить п. 4. пп. ж. Не менее 2,5% от 
общего числа всех рабочих мест должны быть 
предоставлены для прохождения практики сту-
дентами образовательных организаций высше-
го образования или профессиональных обра-
зовательных организаций, соответствующим 
направлениям деятельности компаний —  рези-
дентов кластера.

• На основе отраслевого признака осущест-
вить укрупнение существующих промышленных 
кластеров и технопарков для повышения синер-
гетического эффекта от совместной экономиче-
ской деятельности.

• Заменить субсидии на создание инфра-
структуры промышленных технопарков и кла-
стеров на льготные ставки по НДС и налогу на 
прибыль.

Данные меры позволят обеспечить привлече-
ние большого количества оборотных средств для 
компаний —  резидентов кластеров и технопарков. 
Кроме того, увеличение количества резидентов 
конечных потребителей продукции позволит сни-
зить затраты на создание инфраструктуры участ-
никами кластера, создать более здоровую конку-
рентную среду и увеличить потенциал развития 
для малого и среднего бизнеса. Замена субсидий 
на налоговую льготу позволит сократить прямые 
затраты государства и субъектов на реализацию 
кластерной политики.

В инновационной политике:
• В стратегии инновационного развития Рос-

сийской Федерации на период до 2020 г.:
• Указать принципиальную важность интег-

рированного развития промышленности, инно-
вационной и научной сфер.

• Дополнить главу «Молодежь и инновации». 
Важнейшей задачей развития предприниматель-
ского духа в сфере инновационного предпри-
нимательства у молодежи имеет организация 
возможности участия молодых специалистов, 
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студентов и учащихся профессиональных обра-
зовательных организаций в производственной 
деятельности существующих предприятий на 
базе прохождения практик и стажировок.

• Указать на необходимость создания исчер-
пывающего ресурса, позволяющего сформиро-
вать комплексное представление о знаниях и на-
выках, необходимых для создания собственного 
предприятия, нормативно-правовой базы и ме-
рах государственной поддержки в области инно-
вационных компаний и компаний, получающих 
иные виды льгот, на формирование механизмов 
проектного финансирования и венчурных фон-
дов для развития благоприятной инвестицион-
ной инфраструктуры молодежного предприни-
мательства.

В молодежной политике:
• Расширять программы стажировок уча-

щихся образовательных организаций высшего 
образования и профессионального образования 
в действующие компании для прохождения уча-
щимися стажировок и практик.

• Организовывать большее количество раз-
личных всероссийских конференций бизнес-
проектов в областях приоритетного развития 
Российской Федерации с  приглашением ин-
вестиционных компаний, венчурных фондов 
и представителей государственного аппарата 
Российской Федерации.

Указанные меры в области инновационной 
и молодежной политики позволят обеспечить при-
ток новых предприятий в российскую экономику, 
занимающихся принципиально новыми видами 
деятельности. Обеспечение государственной под-
держки данных предприятий позволит повысить 
темпы экономического роста и будет способст-
вовать диверсификации российской экономики. 
Проведенное авторами исследование соединяет 
теоретические положения инновационного разви-
тия с существующим зарубежными и российским 
опытом. На основе данного анализа предлагается 
ряд направлений изменения существующей нор-
мативной базы инновационного сектора эконо-
мики Российской Федерации.
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АННоТАЦИЯ
Статья посвящена вопросам применения человеко-ориентированного подхода при определении компетенций 
государственных гражданских служащих и направлений развития их квалификации. Цель исследования —  разра-
ботка модели ключевых компетенций государственных гражданских служащих с учетом требований должност-
ных регламентов, квалификационных требований к профессиональным знаниям и навыкам государственных 
гражданских служащих, отраженных в нормативных и правовых документах, а также тенденций компетентност-
но-ориентированного подхода к развитию потенциала сотрудников. Даны результаты экспертного опроса, про-
веденного в 2018 г. среди организаций государственной гражданской службы трех субъектов РФ. Анализ показал, 
что, несмотря на переход госслужбы на цифровые технологии и сервисы, мало внимания уделяется изменению 
поведенческих установок персонала и их готовности к инновациям. Так, невысоко оценены навыки владения 
методами проектного управления, развития творческих способностей, эмпатии, наставничества. При выборе 
направлений повышения квалификации, как правило, предпочитают программы обучения профессиональным 
знаниям, игнорируя другие форматы, нацеленные на развитие важных в цифровой экономике мягких навыков. 
Использование компетентностного подхода к формированию модели компетенций, методов анализа и синте-
за при обобщении количественных и качественных параметров существующей системы управления карьерой 
государственных гражданских служащих позволило обосновать основные принципы внедрения человеко-ори-
ентированного подхода в кадровую работу органов государственной власти. Авторами предложена модель клю-
чевых компетенций для различных групп должностей государственной гражданской службы. Сформулированы 
основные выводы о необходимости использования аналитических инструментов для мониторинга текущего 
уровня развития компетенций государственных гражданских служб, а также для разработки рекомендаций по 
моделированию дальнейшего профессионального и должностного роста. Предложена классификация «мягких» 
навыков и инструментов их развития, необходимых для совершенствования профессиональной деятельности 
государственных гражданских служащих в условиях цифровизации экономики. Выводы/значимость. Важность 
применения человеко-ориентированного подхода в компетентностной модели вызвана необходимостью транс-
формации работы государственной гражданской службы под условия цифровой экономики.
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ABSTRACT
The article is devoted to the issues of applying a human-focused approach in determining the competencies 
of civil servants and the directions of their qualifications development. The aim of the study is to develop a 
model of key competencies of state civil servants taking into account the requirements of official regulations, 
qualification requirements for professional knowledge and skills of civil servants, as reflected in regulatory 
and legal documents, as well as trends in a competence-based focus approach to development of potential of 
employees. There have been given the results of an expert survey conducted in 2018 among organizations of the 
public civil service of three constituent entities of the russian federation. The analysis showed that despite the 
transition of the civil service to the digital technologies and services, there had been paid not much attention to 
change the behavioral attitudes of personnel and their readiness for innovations. So, skills in using methods of 
project management, development of creative capabilities, empathy, and mentoring are not highly appreciated. 
As a rule, during choosing areas of advanced training, they prefer professional skills training programs, ignoring 
other formats aimed at development of the important soft skills in the digital economy. The use of a competence-
based approach to the formation of a competencies model, methods of the analysis and in the synthesis of 
quantitative and qualitative parameters of the existing career management system of public civil servants allowed 
to substantiate the basic principles of introducing a human-oriented approach to the personnel work of state 
bodies. The authors proposed a model of key competencies for various groups of civil service positions. The main 
conclusions are formulated on the need to use analytical tools to monitor the current level of public civil service 
competencies development, as well as to develop recommendations about modeling in further professional and 
career growth. There has been proposed a classification of the “soft” skills and development instruments needed 
for the improvement of the professional activity of civil servants in a digitalization of the economy. The importance 
of the human-oriented approach in the competency model is caused by need of the work transformation of the 
public civil service under the conditions of the digital economy.
Keywords: public servant; public administration; public service efficiency; soft skills; career

For citation: Vasilieva E. V., Pulyaeva V. N., Yudina V. A. Human-oriented approach in forming of key competences of civil servants in the conditions 
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Введение
Задача повышения эффективности государствен-
ного управления является приоритетной в услови-
ях реализации Программы «Цифровая экономика 
РФ». Цифровизация экономики и общества карди-
нальным образом меняет организации, стратегии 
их функционирования, корпоративную культуру. 
Необходимы новые способы управления, адапти-
рованные к условиям экономической турбулентно-
сти, инновационные кадровые технологии к под-
бору персонала, который сегодня должен обладать 

знаниями в профессиональной и технической 
сфере, уметь глобально мыслить и быть готовым 
к инновациям, уметь работать в команде и владеть 
цифровыми компетенциями.

Способность служащих выполнять приоритетные 
задачи государственной службы зависит, прежде 
всего, от их компетентности и самоотверженности. 
HR-служба должна обеспечить наилучшее соответ-
ствие между компетенциями персонала и служеб-
ными потребностями, чтобы иметь «правильного 
человека, на правильной работе в нужное время», 
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мотивированного на результат и развитие, как сле-
дует из модернизированной в современных реалиях 
классической парадигмы управления персоналом [1]. 
В этой связи необходимо пересмотреть политику 
управления кадрами, внедрив новые различные 
компоненты, прошедшие успешную апробацию 
в передовых отечественных и зарубежных компа-
ниях, которые будут осуществляться постепенно 
в период 2019–2020 гг.

Методология
Научная значимость исследования заключается 
в выявлении и последующем обосновании взаи-
мосвязи модели компетенций государственных 
гражданских служащих и квалификационных тре-
бований к должностям гражданской службы на 
основе концептуальных положений человеко-ори-
ентированного подхода в условиях цифровизации 
государственной службы.

Практическая значимость работы состоит в раз-
работке методического инструментария для прове-
дения экспертного опроса, в оценке приоритетных 
компетенций по категориям должностей, а также 
рекомендаций по разработке персонализированных 
программ профессионального развития. Применение 
модели компетенций позволит проводить объектив-
ную оценку соответствия каждого государственно-
го служащего профессиональным компетенциям, 
а также даст возможность формировать заказ на 
повышение квалификации государственных служа-
щих с учетом развития конкретных необходимых 
каждому служащему компетенций.

Компетентностный подход стал основой форми-
рования информационной поддержки управления 
кадрами государственной службы практически во 
всех странах, несмотря на это, до сих пор обсужда-
ется, и что такое компетентностный подход, и что 
такое «компетенция» и «компетентность». Заметим, 
что в отличие от научных работ в рекомендациях 
Минтруда более привычно для служащих государ-
ственной службы использование термина «профес-
сиональное качество» вместо «компетенция».

В разработку проблем компетентности вне-
сли большой вклад иностранные и  отечест-
венные исследователи: Н. Хомский, Р. Уайт, 
Дж. Равен, Г. Э. Белицкая, Н. В. Кузьмина, В. Н. Ку-
ницина, Л. И. Берестова, В. И. Байденко, А. В. Хутор-
ской, Н. А. Гришанова, Л. А. Петровская, А. К. Маркова, 
Л. М. Митина, Л. П. Алексеева, Н. С. Шаблыгина и др. 
О важности развития мягких навыков сказано в пуб-

ликациях многих зарубежных и российских исследо-
вателей [2–7]. Цифровые компетенции —  актуальная 
тема последних трудов исследователей [4, 8–10].

Обобщая подходы к определению понятия «ком-
петентность», можно сказать, что под компетентно-
стью (competence) понимаются хорошие результаты 
в различных, подлинных контекстах, основанных на 
интеграции и активизации знаний, правил и стан-
дартов, методов, процедур, способностей и навыков, 
отношения и ценностей. Компетентность может быть 
определена как сочетание интеллекта, образования, 
опыта, этики и интересов и, являясь уникальным 
ресурсом, основанным на знаниях, способна при-
вести к прямым конкурентным преимуществам [3].

Модели компетенций как иерархические спра-
вочники являются основой классификаторов в ин-
формационных системах управления кадрами, ис-
пользующих компетентностный подход. Можно 
сказать, что они представляют собой модели жела-
тельного поведения, создающие особые маркеры 
в системе представлений государственных служащих 
о самих себе, своей работе и своей роли в системе 
государственной службы. Существуют различные 
модели, включающие компетенции, которые счи-
таются важными с точки зрения профессиональной 
деятельности. Ряд ученых (Г. Б. Корнетов, А. Н. Нови-
ков, Л. Г. Семушина, Ю. Г. Татур, Aurelio Villa Sánchez, 
Manuel Poblete Ruiz, Н. Хомский и др.) рассматривают 
понятия как «образование в течение всей жизни» 
(Lifelong Learning, LLL) или «образование для взро-
слых» (adult education) в рамках компетентностного 
подхода. С начала 70-х гг. началось становление 
ориентированного на компетенции образования 
(Competence-Based Education, CBE), которое опреде-
лило базис образовательных программ большинства 
европейских государств после подписания в Сорбон-
не и Болонье соглашений о том, каким должно быть 
Европейское пространство высшего образования 
(European Higher Education Area, EHEA) [10]. Цели 
перевода образования на принципы компетентност-
ного обучения (Competence-based Learning, CBL) 1 
включают обеспечение возможности европейским 
университетам иметь и собственные, уникальные 
характеристики и быть конкурентными в сравнении 
с лучшими мировыми университетами. Российское 

1 Проект ЕС, направленный на создание Европейского про-
странства высшего образования (ЕПВО). European Higher 
Education Area (EHEA). URL: http://www.tempus-russia.ru/
bologna-rus/Bologna_glos.pdf (дата обращения: 13.12.2019).
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образование также в настоящее время реализует 
основные положения компетентностного обучения, 
ориентированного на студента, а не на предыдущую 
профориентационную систему.

Субъектный подход в управлении призван обес-
печить готовность сотрудников к инновациям через 
новые форматы компетентностного совершенст-
вования, воспитание качеств цифрового лидера. 
Для организации нового цифрового типа важна 
выработка стратегии на компетенции, гибкость, 
предикативность, новые форматы обучения: компе-
тентностное обучение, обучение по-разному (от англ. 
Learning in different ways) и новые форматы комму-
никаций. Именно это стало причиной появления 
нового фокуса в образовательных программах на 
мета-компетенции, интегративное образование, 
развитие у студентов креативных способностей 
и навыков принятия решений в условиях неопреде-
ленности и постоянной трансформации. В понятиях 
CBL призвано предоставить студентам общие или 
трансверсальные (инструментальные, межличност-
ные и системные) компетенции и специфические 
компетенции, которые могут дать им возможность 
применять такие знания в различных сложных кон-
текстах в профессии. В центре обучения находятся 
потенциал и ответственность каждого учащегося, 
а также развитие его самостоятельности.

Результаты
Одной из основных тенденций трансформации 
коммуникационной структуры управления кадра-
ми государственной службы является то, что она 
с целью более эффективного использования чело-
веческого капитала становится методологическим 
центром новых форм организации деятельности 
сотрудников. Внедрение компетентностно-ори-
ентированного подхода к развитию потенциала 
сотрудников требует пересмотра и расширения 
поддержки развития персонала через обучение, 
наставничество, коучинг, прозрачность требова-
ний карьерных возможностей, а также через хоро-
шо структурированную организацию регулярных 
семинаров и мероприятий для содействия обмена 
знаниями, развития корпоративной культуры, ко-
мандного сотрудничество, повышения ключевых 
лидерских и управленческих навыков служащих.

В этой связи в рамках глубокого реформирова-
ния государственной службы необходимо создавать 
пространство для экспериментов, быстрого прото-
типирования, тестирования новых идей и внедре-

ния культуры быстрых инноваций, внедрять гибкие 
организационные структуры и гибкие методы для 
сокращения разработки новых решений. В пере-
довых технологичных компаниях уже достаточно 
долгое время являются популярными новые подходы 
организации работ, такие как agile, scrum, kanban, 
дизайн-мышление (Design thinking), которые рань-
ше считались прерогативой только разработчиков 
программного обеспечения.

1. Исследование практики управления 
ключевыми компетенциями 
государственных гражданских служащих
Для исследования совершенствования информаци-
онного обеспечения системы управления кадрами 
на основе компетентностного подхода и инди-
видуального трекинга карьеры государственных 
гражданских служащих в 2018 г. был проведен 
опрос 2, в котором принял участие 101 эксперт из 
13 органов государственной власти. Из них 46% 
составили служащие Гохрана России, 43% —  госу-
дарственных организаций Пензенской области, 
4% —  Минэкономразвития России, 4% —  Админи-
страции губернатора Санкт-Петербурга и др. ор-
ганизации. Средний трудовой стаж советников 
и представителей топ-менеджмента составляет 
21 год, в том числе на госслужбе —  14 лет, опыт ра-
боты в должности —  2,5 года. Специалисты, при-
нявшие участие в исследовании, имели в среднем 
14 лет общего стажа, из них на госслужбе —  10 лет, 
в должности —  2 года. Общий стаж респондентов из 
числа обеспечивающих специалистов составляет 
в среднем 8 лет, в том числе на госслужбе —  3 года, 
в занимаемой должности —  4.

Как видно из рис. 1, требования к продолжитель-
ности стажа государственной гражданской службы 
или работы по специальности, направлению под-
готовки, предъявляемые к государственным гра-
жданским служащим, соблюдаются в полном объеме.

Большая часть респондентов (75%) удовлетворе-
на своей карьерой в организации государственной 
службы. Однако 18% госслужащих отметили, что 

2 Статья подготовлена по результатам исследований, вы-
полненных за счет бюджетных средств по Государствен-
ному заданию Финансового университета 2018 г. «Совер-
шенствование информационного обеспечения системы 
управления кадрами на основе компетентностного подхо-
да и индивидуального трекинга карьеры государственных 
гражданских служащих», номер государственной регистра-
ции АААА-А18–118052490063–1.
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продвижение по службе для них недостаточно оче-
видно, 7% респондентов затруднились ответить на 
этот вопрос.

При этом «полностью не удовлетворены» или 
«скорее не удовлетворены, чем удовлетворены» 
в общей совокупности 18% опрошенных государ-
ственных служащих. Более того, на вопрос анкеты 
«Видите ли Вы перед собой реальную перспективу 
карьерного роста?» значительная часть респонден-
тов ответили отрицательно или неопределенно. 
Так, только 65,66% государственных служащих 
уверены в перспективах профессионального роста 

и только 39,8% —  в улучшении своей должностной 
позиции.

Среди наиболее значимых факторов, влияющих 
на продвижение по службе, государственные гра-
жданские служащие, принявшие участие в опро-
се, выделили следующие: авторитет в коллекти-
ве, профессиональные знания и умения, хорошие 
результаты в работе и умение брать инициативу 
и ответственность на себя.

Таким образом, уровень удовлетворенности слу-
жащих своей карьерой в органах государственной 
власти свидетельствует о том, что в исследуемых 
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Рис. 2 / Fig. 2. Распределение общепрофессиональных компетенций (Тср = 188,28) / 
The distribution of general professional competences (Taverage = 188.28)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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организациях имеются значительные резервы для 
повышения эффективности использования имею-
щегося кадрового потенциала и увеличения резуль-
тативности деятельности в целом.

Результаты экспертного опроса позволили опре-
делить рейтинг приоритетных компетенций по 
категориям должностей. В модели компетенций 
государственных гражданских служащих были вы-
делены следующие блоки: общепрофессиональные, 
личностные, нормативные и правовые, организаци-
онно-управленческие, информационно-коммуника-
тивные, межличностные и социальные компетенции.

Как можно заметить на рис. 1, наиболее значимые 
в блоке личностных компетенций следующие: наце-
ленность на результат (267), дисциплинированность 
и аккуратность (247), навыки организации собственно-
го времени (245), стрессоустойчивость (242) и другие, 
ранг которых выше среднего значения Тср = 218,84.

Среди общепрофессиональных компетенций по 
степени значимости эксперты выделили следующие 
(рис. 2):

• владение этикой и культурой поведения гос-
служащих (246);

• приверженность государственной службе (212);
• ориентация на укрепление авторитета гра-

жданских служащих (209);

• умение разрабатывать проекты и планы раз-
вития подразделения (197).

В табл. 1 представлено распределение организа-
ционно-управленческих (системных) компетенций 
(Тср = 212,67) по степени их значимости. Наиболее 
значимыми являются организационно-управлен-
ческие (системные) компетенции, содержание ко-
торых наиболее полно соответствует требованиям 
должностного регламента.

При оценке межличностных (социальных) ком-
петенций к наиболее значимым экспертами были 
отнесены навыки социального взаимодействия и со-
трудничества (261), навыки сотрудничества в кол-
лективе (244), а также навыки делового общения 
и ведения переговоров (243) (рис. 3).

Несмотря на усиливающуюся роль процессов 
цифровизации государственной гражданкой службы, 
только три компетенции в блоке информационно-
коммуникативных были определены как значимые 
(табл. 2). При этом одни из наиболее востребован-
ных и актуальных —  навыки владения методами 
проектного управления были оценены экспертами 
как менее значимые, чем в среднем по данному 
блоку (рис. 4).

Оценка экспертами значимости нормативных 
и правовых компетенций показала, что на первом 

Таблица 1 / Table 1
Ранжирование по степени значимости организационно-управленческих (системных) компетенций / 

Ranking by the degree of importance of organizational and managerial (system) competencies

№ п/п Компетенции / Сompetencies Баллы / 
Points

1 Умение ставить и распределять задачи для себя и подчиненных 243

2 Организация взаимодействия со специалистами других органов и структурных подразделений 237

3 Умение мотивировать и стимулировать подчиненных для достижения поставленных целей 235

4 Навыки прогнозирования и оценки последствий реализации управленческих решений 219

5 Навыки планирования деятельности структурных подразделений и их сотрудников 205

6 Навыки оценки подчиненных и результатов их работы 203

7 Навыки применения нововведений и инноваций 201

8 Умение применять социально-психологические методы руководства 194

9 Умение применять административные методы руководства 177

Источник / Source: составлено авторами по результатам проведенного опроса / compiled by the authors according to the results of the 
survey.
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месте у государственного гражданского служаще-
го должны находиться компетенции, связанные 
с умением правильно применять существующие 
нормативы, стандарты, правила, связанные с его 
непосредственной деятельностью, что также яв-
ляется прямым требованием должностного регла-
мента и соответствующей нормативно-правовой 

базы, регулирующей деятельность государствен-
ного гражданского служащего.

В целом требования к профессиональным и лич-
ностным качествам, предъявляемые к государ-
ственным гражданским служащим, в настоящий 
момент во многом соответствуют современным 
тенденциям.

 

173

240

243

261

218

244

220

240

170

190

209

0 50 100 150 200 250 300

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки публичных выступлений]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки  деловой переписки]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки делового общения и ведения переговоров]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки социального взаимодействия и сотрудничества]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [умения и навыки управления конфликтами]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки сотрудничества в коллективе]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки убеждения собеседников и подчиненных]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [коммуникабельность]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки диагностики организационной культуры]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [эмоциональный интеллект и эмпатия]

Оцените, пожалуйста, важность межличностных (социальных)
компетенций [навыки выполнения наставнических функций]

Рис. 3 / Fig. 3. Распределение межличностных (социальных) компетенций 
(Тср = 218,9) / Distribution of interpersonal (social) competences (Taverage = 218.9)

Источник / Source: составлено авторами / compilated by the authors.

Таблица 2 / Table 2
Ранжирование по степени значимости информационно-коммуникативных компетенций (Тср = 201,71) / 
Ranking by the degree of importance of information and communication competences (Taverage = 188.28)

№ п/п Компетенции / Competences Баллы / 
Points

1 Навыки сбора и анализа информации 260

2 Применение современных ИТ, в том числе Интернет, мобильные приложения 232

3 Навыки электронного делопроизводства 221

4 Навыки формирования и продвижения имиджа государственной и муниципальной службы 190

5 Умение анализировать динамику деятельности с помощью статистических и аналитических 
инструментов 182

6 Владение методами управления проектами 170

7 Умение организовать взаимодействие со СМИ 157

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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Однако экспертный опрос показал, что госслужа-
щие не готовы к деятельности, связанной с разви-
тием и творчеством. Например, такие компетенции, 
как инициативность, творческое мышление, навыки 
применения нововведений и инноваций, навыки вы-
полнения наставнических функций, эмоциональный 
интеллект и эмпатия остались не поддержаными 
представителями гражданской службы. Это свиде-
тельствует об инертности системы государственной 
гражданской службы и требует изменений в подходах 
к принципам управления кадровым потенциалом 
в органах государственной власти.

Исследование существующей системы управле-
ния знаниями в системе государственной граждан-
ской службы позволило выявить ряд тенденций. 
Наиболее популярными мероприятиями в обла-
сти управления знаниями являются презентации, 
конференции и курсы повышения квалификации 
(около 82% респондентов отметили данные вари-
анты). При этом среднее количество проведенных 
мероприятий —  3, максимальное указанное число 
за 2017 г. — 10. В единичных случаях респонденты 
указали, что являлись участниками коуч-семинаров 
и тренингов на развитие командных навыков.

Ни один из опрошенных государственных гра-
жданских служащих не принял участие в психо-
логических тренингах или тренингах на развитие 
креативности, несмотря на то, что в качестве при-
оритетных респондентами были выбраны компе-
тенции, которые могут быть получены только на 
основе личного опыта (долгий и трудный путь) или 
практики в экспериментальной среде: стрессоустой-
чивость, способность к саморазвитию, постоянной 
актуализации знаний и рефлексии, умение ставить 
и распределять задачи для себя и подчиненных, уме-
ние мотивировать и стимулировать подчиненных 
для достижения поставленных целей, навыки соци-
ального взаимодействия и сотрудничества.

Заметим также, что среди наиболее важных ин-
струментов для саморазвития и решения производ-
ственных проблем участниками опроса также были 
названы курсы повышения квалификации, участие 
в презентациях и конференциях, рабочие совещания, 
тренинги на развитие командных навыков.

По результатам экспертного опроса с помощью 
метода априорного ранжирования были определены 
наиболее значимые инструменты для саморазвития 
и решения производственных проблем (рис. 5).

Рис. 4 / Fig. 4. Распределение нормативных и правовых компетенций 
(Тср = 232,83) / Distribution of regulatory competencies (Taverage = 232.83)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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При среднем значении ранга T = 70,42857 наибо-
лее существенное влияние на саморазвитие государ-
ственных гражданских служащих оказывают такие 
инструменты, как обучение на курсах повышения 
квалификации (Т  = 100) и психологические тренинги 
(Т = 80). Выбор экспертами данных инструментов 
саморазвития обусловлен выполнением предпи-
саний и требований к повышению квалификации 
государственных гражданских служащих в соответ-
ствии с существующей нормативной правовой базой.

Повышение квалификации государственных гра-
жданских служащих осуществляется в целях совер-
шенствования и (или) получения новой компетенции, 
необходимой им для профессиональной служебной 
деятельности и (или) повышения профессионального 
уровня в рамках имеющейся квалификации. Тем 
не менее отсутствие единой, структурированной 
кадровой политики в системе управления развитием 
кадрового потенциала государственных граждан-
ских служащих приводит к тому, что в большинстве 
организаций не разработаны программы развития, 
управления знаниями, четкие критерии и оценки 
результатов обучения, повышения квалификации 
не систематизированы и слабо используются в де-
ятельности кадровых служб.

Так, коуч-семинары, тренинги на развитие кре-
ативности не были оценены экспертами как наибо-
лее значимые инструменты саморазвития, однако 

в рейтинге компетенций государственных граждан-
ских служащих творческое мышление и креатив-
ность, навыки социальных компетенций занимают 
достаточно высокое место по важности. Данное 
противоречие указывает на недостаточный опыт 
или практику проведения тренингов на развитие 
креативности, отсутствие информации у респон-
дентов о сущности и содержании данных методов 
и технологий саморазвития и достижения целей.

По результатам исследования практики управ-
ления знаниями государственных гражданских 
служащих можно сделать вывод об отсутствии си-
стематической работы по развитию компетенций. 
В большинстве исследуемых организаций слабо 
развита система институтов карьерного консуль-
тирования, отсутствует регламент оценки уровня 
развития компетенций государственных граждан-
ских служащих до и после проведения мероприя-
тий по повышению квалификации, переподготовки 
сотрудников.

2. Принципы формирования 
компетенций государственных 
служащих на основе человеко-
ориентированного подхода
Как показали результаты исследования, при общем 
высоком уровне удовлетворенности карьерой гос-
служащими наблюдается искажение плоскостей 

Рис. 5 / Fig. 5. Средняя априорная диаграмма инструментов саморазвития 
(Тср = 70,43) / Average a priori chart of self-development tools (Taverage = 70.43)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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карьерного пространства, нарушается единство 
двух карьерных процессов —  профессиональной 
и должностной карьеры. Необходимо определить 
природу отклонений (внешних и внутренних фак-
торов), которые влияют на карьерный процесс 
и являются предметом регулирования системы 
управления профессиональной и должностной ка-
рьерой государственных гражданских служащих. 
Для этого должна быть сформирована определен-
ная нормативно-правовая среда, которая позволи-
ла бы во взаимосвязи с системой кадровых техно-
логий определить действия руководителей, служб 
по управлению персоналом по востребованности 
государственной службой профессионального опы-
та и кадрового потенциала персонала. Для этого 
целесообразно разработать универсальные модели 
трекинга карьеры, начиная с младших должностей 
государственной гражданской службы.

Современные требования к ключевым компетен-
циям государственных гражданских служащих мож-
но сформулировать по следующим направлениям.

Во все времена для успеха, как индивида, так 
и организации, актуальными были и остаются не 
только специальные профессиональные компетен-
ции, но и так называемые мягкие навыки (soft skills), 
подразумевающие межличностное взаимодействие, 
коммуникации, лидерство и т. д. К таким навыкам 
современные специалисты относят:

1) способность оказывать влияние на других 
людей, подразумевающее не только эффективное 
лидерство, но и влияние на сознание людей через 
социальные сети;

2) эффективное использование своих социальных 
ресурсов для развития персонального бренда;

3) навыки лаконичной деловой переписки;
4) навыки устной коммуникации;
5) навыки публичного выступления;
6) творческое мышление, особенно в стратеги-

ческой перспективе;
7) высокоразвитый эмоциональный интеллект 

[11].
Эмоциональный интеллект —  это способность 

человека воспринимать, оценивать и понимать свои 
и чужие эмоции и умение управлять ими. В более 
широком понимании это ряд компетенций или спо-
собностей, проявляющихся в том, насколько человек 
знает себя, управляет собой, знает других и управ-
ляет своими отношениями с другими. В настоящий 
момент, как отмечают зарубежные исследователи, 
успех индивида только на 15% зависит от так назы-

ваемого IQ, а на 85% определяется коэффициентом 
эмоционального интеллекта [12]. При этом следует 
подчеркнуть, что в термине «эмоциональный интел-
лект» содержится принципиально новое сочетание 
понятий «эмоциональный» и «интеллект», что го-
ворит о необходимости осознавать и анализировать 
свои эмоции, а также принимать решения на основе 
данного анализа. Эмоциональный интеллект вклю-
чает четыре элемента: социальная чуткость, само-
сознание, самоконтроль и управление отношениями. 
Кроме того, каждый из указанных элементов также 
является совокупностью качеств и навыков личности:

1) социальная чуткость: понимание организации, 
эмпатия, предупредительность к другим;

2) самосознание: осознание своих эмоций, адек-
ватная самооценка, уверенность в себе и своих дей-
ствиях;

3) самоконтроль: умение контролировать свои 
эмоции, адаптируемость, инициатива, оптимизм, 
открытость, ориентация на успех;

4) управление отношениями: умение вооду-
шевлять, изменять, развивать других, оказывать 
влияние, быть проводником изменений, управлять 
конфликтами, уметь организовать командную работу 
и сотрудничество 3.

Учитывая всю важность «мягких навыков» в сов-
ременном мире, отдельно выделяются такие навыки 
для государственных гражданских служащих, как:

1) отличные навыки организации и ведения пе-
реговоров;

2) творчество и гибкое мышление;
3) лидерство;
4) способность принимать решения;
5) навыки работы в команде;
6) способность работать самостоятельно, неза-

висимость;
7) хорошие коммуникативные навыки, письмен-

ные и устные;
8) энтузиазм и приверженность политике, во-

просам политики и текущим делам;
9) уверенность в себе и целеустремленность;
10) навыки управления временем и способность 

работать в сжатые сроки;
11) способность организовать и определить при-

оритеты задач, самоорганизация;

3 Пуляева В. Н. Эмоциональный интеллект предпринима-
теля. Материалы III Международного научного конгресса 
«Предпринимательство и бизнес в условиях экономиче-
ской нестабильности»; Финансовый университет при Пра-
вительстве РФ. М.: 2015:163–168.
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12) межличностные навыки;
13) коммерческая осведомленность;
14) управление проектами и логический подход 

к решению проблем 4.
Значимость тех или иных компетенций в раз-

резе должностей была определена по результатам 
экспертного опроса, с использованием инструмен-
тов интерактивной инфографики для визуального 
анализа Tableau Software (по шкале значимости от 

–3 до 3).

обсуждение
На основе результатов проведенного исследования 
выявлены следующие закономерности и тенден-
ции формирования компетенций государственных 
служащих в условиях цифровизации государствен-
ной службы (табл. 3).

Базовые квалификационные требования к уровню 
профессионального образования учтены в группе 
общепрофессиональных компетенций (специаль-
ное образование, наличие специализированного 
сертификата), требования к базовым знаниям и уме-
ниям (вне зависимости от областей и видов про-
фессиональной служебной деятельности) отражены 
в группах общепрофессиональных, нормативных 
и правовых, информационно-коммуникативных 
компетенций.

Следует отметить, что в модели ключевых ком-
петенций, сформированной на основе экспертных 
оценок, требования к общим и управленческим уме-
ниям, свидетельствующим о наличии необходимых 
профессиональных и личностных качеств, детально 
отражено содержание общих умений (для всех ка-
тегорий и групп должностей гражданской службы) 
и через описание групп личностных, общепрофес-
сиональных, организационно-управленческих, меж-
личностных (социальных), нормативных и правовых, 
информационно-коммуникативных компетенций. 
Требования к управленческим умениям [для должно-
стей гражданской службы категорий «руководители» 
и «помощники (советники)» всех групп должностей, 
категории специалисты высшей группы должно-
стей, а также главной, ведущей и старшей групп 
должностей] в рамках базовых квалификационных 
требований включают требования, выделенные в са-

4 You Need for the Public Sector. Top Skills & Qualities. 2018. 
URL: https://www.brightnetwork.co.uk/career-path-guides/
public-sector-government/top-skills-qualities-you-need-
public-sector/ (дата обращения: 21.10.2018).

мостоятельный блок организационно-управленче-
ских компетенций.

Таким образом, можно выделить следующие уров-
ни модели ключевых компетенций государственных 
гражданских служащих:

I уровень —  компетенции в рамках базовых 
квалификационных требований, позволяющие ре-
ализовать нормы п. 19 Положения о конкурсе на 
замещение вакантной должности государствен-
ной гражданской службы, утвержденного Указом 
Президента Российской Федерации от 01.02.2005 
№ 112, а также п. 21 Положения о кадровом резерве 
федерального государственного органа, утвержден-
ного Указом Президента Российской Федерации 
от 101.03.2017 № 96, предусматривающих необхо-
димость оценки профессиональных и личностных 
качеств при проведении конкурса на замещение 
вакантных должностей гражданской службы или 
включение в кадровый резерв государственных 
органов, а также содержание требований к умениям 
(общим и управленческим умениям), свидетельству-
ющим о наличии необходимых профессиональных 
и личностных качеств (компетенций).

К ним относятся следующие компетенции: знание 
государственного языка Российской Федерации (рус-
ского языка); знание основ Конституции Российской 
Федерации, законодательства о гражданской службе, 
законодательства о противодействии коррупции; 
знания и умения в области информационно-комму-
никационных технологий; умения (общие и управ-
ленческие умения), свидетельствующие о наличии 
необходимых профессиональных и личностных 
качеств (компетенций), что соответствует содержа-
нию групп общепрофессиональных, нормативных 
и правовых, информационно-коммуникативных 
компетенций рассматриваемой модели.

II уровень —  компетенции в зависимости от 
области и вида профессиональной служебной дея-
тельности государственных гражданских служащих 
(в рамках профессионально-функциональных квали-
фикационных требований). Предлагается проводить 
оценку уровня компетенций в соответствии с п. 3. 
Методического инструментария по установлению 
квалификационных требований для замещения 
должностей государственной гражданской службы, 
а также разделами П1…П32 Справочника квалифи-
кационных требований к специальностям, направ-
лениям подготовки, знаниям и умениям, которые 
необходимы для замещения должностей государ-
ственной гражданской службы с учетом области 
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Таблица 3 / Table 3
Модель ключевых компетенций для различных групп должностей государственных 

гражданских служащих / The model of key competences for various groups of civil servants

должность / Position
Группы

компетенций /
Competences groups

Руководители,
топ-менедж-
мент / Top 

management

Помощ-
ники /
Совет-
ники / 

Assistants

Специа-
листы / 

Specialists

обеспечива-
ющие спе-
циалисты / 
Providing 
specialists

I. общепрофессиональные компетенции / All-professional competences
1. Умение адаптировать практики зарубежного, 
государственных и муниципального управления к своей 
профессиональной деятельности

+ ++ ++ ++

2. Умение оценивать экономические, социально-
политические условия и последствия реализации 
государственных программ

+++ ++ ++ +++

3. Умение разрабатывать проекты и планы развития 
подразделения +++ +++ ++ +++

4. Приверженность государственной службе +++ +++ ++ +++

5. Владение этикой и культурой поведения госслужащих +++ +++ ++ ++

6. Ориентация на укрепление авторитета гражданских 
служащих ++ +++ ++ +++

7. Специальное образование (наличие 
специализированного сертификата) ++ ++ ++ +++

II. Личностные компетенции / Personal competences
1. Творческое мышление и креативность +++ +++ ++ +++

2. Навыки планирования, организации и координации +++ +++ ++ +++

3. Нацеленность на результат +++ +++ ++ +++

4. Самостоятельность (автономия) в принятии решения +++ +++ ++ +++

5. Стрессоустойчивость ++ +++ ++ +++

6. Способность к рефлексии ++ ++ ++ ++

7. Инициатива, напористость, решительность ++ +++ ++ +++

8. Приспособляемость ++ ++ ++ +++

9. Адаптивность, готовность к переменам ++ +++ ++ +++

10. Точность и внимание к деталям +++ +++ ++ +++

11. Навыки организации собственного времени +++ +++ ++ +++

12. Дисциплинированность и аккуратность ++ +++ ++ +++

III. Нормативные и правовые компетенции / Regulatory competences
1. Знание изменений в сфере государственной службы +++ +++ ++ +++

2. Знание антикоррупционного законодательства +++ +++ ++ +++

3. Оценка правовых последствий принимаемых решений +++ +++ ++ +++

4. Владение нормативными правовыми 
и организационными документами, регламентирующими 
деятельность организации и ее подразделений

+++ +++ ++ +++

5. Навыки разработки и реализация мер для недопущения 
коррупционно-опасного поведения ++ +++ ++ ++

IV. организационно-управленческие компетенции / Organizational and managerial competences

1. Умение применять административные методы 
руководства ++ +++ ++ ++
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должность / Position
Группы

компетенций /
Competences groups

Руководители,
топ-менедж-
мент / Top 

management

Помощ-
ники /
Совет-
ники / 

Assistants

Специа-
листы / 

Specialists

обеспечива-
ющие спе-
циалисты / 
Providing 
specialists

2. Умение применять социально-психологические методы 
руководства +++ ++ ++ +++

3. Навыки применения нововведений и инноваций +++ +++ ++ +++

4. Навыки планирования деятельности структурных 
подразделений и их сотрудников

5. Навыки прогнозирования и оценки последствий 
реализации управленческих решений +++ ++ ++ +++

6. Навыки оценки подчиненных и результатов их работы +++ +++ ++ ++

7. Умение мотивировать и стимулировать подчиненных 
для достижения поставленных целей +++ ++ +++

8. Организация взаимодействия со специалистами других 
органов и структурных подразделений +++ +++ ++ +++

9. Умение ставить и распределять задачи для себя 
и подчиненных +++ +++ ++ ++

V. Информационно-коммуникативные компетенции / Information and communicative competences

1. Умение анализировать динамику деятельности 
с помощью статистических и аналитических инструментов +++ ++ ++ ++

2. Навыки сбора и анализа информации +++ ++ ++ +++

3. Применение современных ИТ, в том числе Интернет, 
мобильные приложения ++ ++ ++ ++

4. Навыки электронного делопроизводства +++ +++ ++ ++

5. Навыки формирования и продвижения имиджа 
государственной и муниципальной службы +++ +++ +++ +++

6. Умение организовать взаимодействие со СМИ +++ +++ ++ +++

7. Владение методами управления проектами +++ +++ ++ +++

VI. Межличностные и социальные компетенции / Interpersonal and social competences

1. Навыки публичных выступлений +++ ++ ++ ++

2. Навыки деловой переписки +++ +++ +++ +++

3. Навыки делового общения и ведения переговоров ++ ++ + +

4. Навыки социального взаимодействия и сотрудничества +++ +++ ++ +++

5. Умения и навыки управления конфликтами +++ +++ ++ +++

6. Навыки сотрудничества в коллективе +++ +++ ++ +++

7. Навыки убеждения собеседников и подчиненных ++ +++ ++ +++

8. Коммуникабельность +++ +++ +++ +++

9. Навыки диагностики организационной культуры ++ ++ ++ +++

10. Эмоциональный интеллект и эмпатия ++ +++ ++ ++

11. Навыки выполнения наставнических функций +++ ++ ++ +++

Примечание / Note: + —  средняя значимость компетенции / the average significance of competence; ++ —  высокая значимость компетен-
ции / high significance of competence; +++ —  очень высокая значимость компетенции / very high significance of competence.
Источник / Source: составлено авторами / compilated by the authors.

Окончание табл. 2 / End of Table 2
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и вида профессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих.

Частично эти функционально-профессиональные 
требования отражены в группе общепрофессиональ-
ных, межличностных (социальных), нормативных 
и правовых компетенций. Функциональные знания 
и умения по каждой области профессиональной де-
ятельности государственной гражданской службы не 
могут быть учтены и отражены в универсальной мо-
дели ключевых компетенций и должны учитываться 
и оцениваться в конкретном органе государственной 
власти персонифицированно.

III уровень —  личностные и организационно-
управленческие компетенции, которые определяют 
результативность и эффективность деятельности 
государственного гражданского служащего. Оценка 
уровня данных компетенций может в дальнейшем 
служить основой для разработки системы KPI (клю-
чевых показателей эффективности деятельности 
государственного гражданского служащего), форми-
рования системы грейдов в части стимулирующих 
выплат.

Таким образом, предлагаемая модель компетен-
ций государственных гражданских служащих соот-
ветствует требованиям к должности, квалификации 
и компетенциям государственных гражданских 
служащих, закрепленным в основных нормативных 
правовых актах, должностных регламентах.

3. Человеческий капитал и субъектная 
ориентированность управления кадрами
В контексте компетентностного подхода, кото-
рый взят в качестве основы управления кадрами 
практически во всех странах, все процессы должно 
быть выстроены с учетом изменений поведения 
сотрудников, их нацеленностью на постоянное раз-
витие и самостоятельность в принятии решений, 
лидерство и сотрудничество. Эти и другие мягкие 
навыки важны и необходимы для достижения бо-
лее высоких результатов работы, изменения роста 
продуктивности и эффективности организации. На 
первый план выдвигается необходимость активи-
зации механизмов саморазвития и самоорганиза-
ции сотрудников, создание для этого определен-
ной культуры и поддерживающий среды в органи-
зации.

Практика внедрения менеджмента компетен-
ций делает явной еще одну ценную функцию: она 
повышает значение качественных характеристик 
профессиональной служебной деятельности гра-

жданских служащих, которые достаточно сложно 
оценить с помощью традиционных подходов, ори-
ентированных на количественные измерения. Раз-
нообразные попытки введения технологий оценки 
эффективности только по количественным показа-
телям привели к проявлению нескольких проблем. 
Одной из них экспертами называется развитая пра-
ктика «игры», при которой государственные служа-
щие (особенно —  носители высокого должностного 
ранга) стремятся к манипулированию конкретны-
ми данными, свидетельствующими о результатах 
деятельности, с целью управления собственными 
вознаграждениями и компенсациями. Это явление 
выражается в искажении отчетности, сокрытии дан-
ных, увеличении размера фактических показателей, 
подмене показателей и прочих формах маскировки 
эффективности [13, с. 22–31].

Человеко-ориентированный подход в управле-
нии кадрами подразумевает создание карьерного 
лифта. Планирование развития карьеры государ-
ственных гражданских служащих приносит пользу, 
если согласованы усилия сотрудников и организа-
ции по обучению и развитию сотрудников, и они 
соответствуют стратегическим целям и задачам 
государственного управления. Карьерные лифты 
(иногда их называют карьерные лестницы) означают 
внедрение таких важных тактических приемов, как 
управление карьерой, прозрачность требований 
к продвижению в должности, формирование ин-
дивидуальных программ и содействие в обучении 
(различные форматы) и повышении компетентности 
(наставничество, коучинг, управление знаниями).

Оценка и отбор новых сотрудников осуществ-
ляется на основе профилей начальных компетен-
ций, соответствующих требованиям должностных 
регламентов, позволяющих определить потенциал 
и возможные области профессионального и дол-
жностного роста в будущем. Далее по результатам 
испытательного срока руководители осуществляют 
оценку вновь принятых сотрудников с обязатель-
ной обратной связью, определяя цели обучения 
и развития.

В компетентностной модели объединяются ме-
тоды и подходы оценки профессиональных компе-
тенций, которые используются при подборе и отбо-
ре персонала. При реализации процессов обучения 
персонала модель профессиональных компетенций 
помогает отобрать необходимые программы, формы 
и методы обучения, а также сформировать сам запрос 
к обучению. В нашей стране есть передовой опыт 
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использования модели компетенции для управления 
кадровым потенциалом сотрудников, мотивации 
персонала, управления талантами и планирования ка-
рьеры в крупных компаниях, таких как ПАО Сбербанк 
(введены компетенции анализа больших данных для 
большей части сотрудников, не ограничиваясь только 
подразделением, ответственным за ИТ), ПАО «Север-
сталь», МТС, «Норильский никель», ООО «Диасфот». 
Несмотря на успешный опыт, следует отметить, что 
в России компетентностный подход в организации 
только начинает получать признание [14, 15].

Для достижения успеха в деятельности и про-
фессионализма работнику нужно обладать опре-
деленными «стартовыми возможностями» [16]: 
способностями, специальными знаниями, умени-
ями, квалификацией и мотивацией [17]. Основной 
задачей повышения квалификации руководителей 
и специалистов, в том числе в системе государст-
венной гражданской службы, названо обеспечение 
«быстрой реализации новых научных, технических, 
организационных и экономических идей в пра-
ктику деятельности предприятия», а в качестве 
направления для развития системы повышения 
квалификации —  переход от сложившейся практики 
периодического (или эпизодического) обучения 
к непрерывному обновлению знаний. При этом, 
как показывают результаты исследований, в саму 
компетентностную модель целесообразно заложить 
блок профессиональных качеств, отвечающих за 
инновации и управление знаниями в организации [2].

В федеральном правительстве США наставничест-
во часто является компонентом программ развития, 
таких как программа развития кандидатов в высшие 
исполнительные органы (Senior Executive Service 
Candidate Development Program, SESCDP), програм-
мы стипендиатов по президентскому управлению 
(Presidential Management Fellow Program, PMF) или 
программы исполнительного руководства Выс-
шей школы USDA (USDA Graduate School Executive 
Leadership Program, ELP) 5. Поддерживается схема 
наставничества, а также разрабатываются меры для 
поощрения и мотивации сотрудников и в России. 
Известен опыт Сбербанка, КРОК, «Диасофт», между-
народных ИТ-корпораций, присутствующих на рос-
сийском бизнес-пространстве [8, 18–20]. Кадровые 

5 Официальный сайт правительства США. URL: https://www.
opm.gov/policy-data-oversight/training-and-development/
career-development/#url=Mentoring (дата обращения: 
10.04.2018).

информационные системы в государственной службе 
обязательно должны отслеживать опыт (Experience) 
и эффективность наставничества. Укрепление сис-
темы профессиональной ориентации проводится 
наряду с новой стратегией обучения и повышения 
квалификации в целях повышения квалификации 
персонала; мотивации на саморазвитие, непрерыв-
ности обучения, повышения квалификации и роста 
(принцип: «никогда не прекращайте учиться»). Важно 
предлагать сотрудникам широкий спектр возмож-
ностей для обучения и повышения квалификации, 
которые помогут им повысить свою компетентность 
для эффективного достижения своих целей [3, 10, 21].

Сегодня повсеместно внедряются принципы ди-
версификации направлений обучения, охватывающие 
вопросы обучения на рабочем месте, обмена опытом 
и знаниями с коллегами, организации учебных курсов, 
разработки и внедрения программ личного развития 
и индивидуального коучинга, а также принципы обес-
печения позитивного жизненного опыта сотрудников. 
В российских компаниях, например, известен опыт 
компании ПАО ГМК «Норильский никель» 6.

Одним из основных принципов построения ин-
формационных систем управления компетенциями на 
основе человеко-ориентированного подхода является 
индивидуальный план развития и индивидуальные 
счета обучения сотрудников. Индивидуальный план 
развития (Individual Development Plans, IDP) в насто-
ящее время активно внедряется в аппарат государ-
ственного управления многие стран. Несмотря на от-
сутствие нормативных требований в отношении IDPS, 
так, например, члены старшего руководящего звена 
(Senior Executive Service, SES) согласно официальному 
сайту правительства США 7 должны иметь план их даль-
нейшего обучения и развития. Федеральные агентства 
обязаны в соответствии с законом (Раздел 5 Кодекса 
США, раздел 3396 —  Title 5, U. S. Code, Section 3396) соз-
давать программы для дальнейшего развития высшего 
руководства. Подчиняясь распоряжение 5 CFR 412.401, 
все старшие руководители, Senior Executives, должны 
регулярно уточнять, обновлять и реализовывать ис-
полнительный план развития (Executive Development 

6 Из выступления Д. Крячковой на SAP Forum 2018 Мо-
сква «HR-трансформация в Норникеле» / материалы 
Форума. URL: https://e.mail.ru/message/1524822181000
0038166/?fromsearch=search&tab-time=1525504752&q_
query=sap&withattachs=Y&q_folder=11&offset=3 (дата об-
ращения: 27.04.2018).
7 Training and Development: Career development. URL: https://
www.opm.gov/ (дата обращения: 10.04.2018).
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Plan, EDP), повышать свою основную квалификацию 
(Executive Core Qualifications, ECQs) 8.

Индивидуальный план развития является ин-
струментом для оказания помощи сотрудникам 
в достижении их личных и профессиональных целей 
развития, включая определение ожиданий сотрудни-
ка и его руководителя (в условиях партнерства при 
выявлении, помощи в планировании и отслеживании 
потребностей и планов в области развития, а также 
при обязательности наличия обратной связи) от кон-
кретных целей обучения и развития компетенций.

Внедрение в организации индивидуального пла-
на развития сотрудников позволяет руководителю 
лучше понимать профессиональные цели, сильные 
стороны и потребности развития своих сотрудни-

8 Training and Development: Career development. URL: https://
www.opm.gov/ (дата обращения: 10.04.2018).

ков. В то же время сотрудники берут на себя личную 
ответственность за свое карьерное развитие в соот-
ветствии с реализацией принципа вовлеченности 
в задачи организации, приобретая или повышая 
навыки, необходимые им, чтобы оставаться в курсе 
своих ролей в организационной эко-системе.

Эффективный индивидуальный план развития 
сотрудника должен включать как минимум следу-
ющие ключевые элементы (рис. 6).

Сегодня многие работники крупных междуна-
родных корпораций, представленных в том числе 
в России, государственных служб в Европе, передо-
вых инновационных организаций в России могут 
курировать свою собственную программу обучения 
и получать доступ к любым ресурсам с помощью 
цифровых устройств, основываясь на рекомендациях 
специализированной информационной системы, на 
достижениях в работе и профиле человека.

Профиль сотрудника

• Имя, должность, должность, класс / диапазон оплаты

Карьерные цели

• Краткосрочные и долгосрочные цели с расчетными и фактическими датами
соревнований

Цели развития

• Связаны с миссией/целями/задачами рабочего подразделения и потребностями
и целями развития сотрудника

Возможности обучения и развития

• Мероприятия, в которых сотрудник будет проводить с предполагаемыми
и фактическими датами завершения, включая:
• формальное обучение в классе (classroom training);
• веб-обучение;
• ротационные задания (rotational assignments);
• скрытую оценку (shadowing assignments);
• обучение на рабочем месте (on-the-job training);
• программы самообучения (self-study programs);
• профессиональные конференции/семинары

Подписи

• Подпись руководителя и сотрудника, дата

Рис. 6 / Fig. 6. Индивидуальный план развития сотрудника / Individual employee development plan
Источник / Source: OPM Training and Development wiki. urL: http://www.opm.gov/wIKI/training/Individual-Development-Plans.ashx/ (дата 
обращения: 10.04.2018).
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Кураторские ресурсы доступны для множества 
предметов и языков в любое время в различных 
форматах, включая книги, видео, советы и приемы, 
викторины, электронное обучение и смешанные 
учебные курсы. Количество тем растет, ресурсы ре-
гулярно обновляются.

Развитие новых компетенций (опыт КРОК 9) в на-
стоящее время осуществляется через такие форматы 
обучения, как:

• спич-сессии с ключевыми экспертами из раз-
ных функций, мастер-классы экспертов по креати-
ву, инженерии, продвижения в соцсетях и поста-
новки шоу;

• сессии по дизайн-мышлению с внешними эк-
спертами;

• аgile-команды с клиентами;
• внешние отраслевые мероприятия и исследо-

вания.
Новые форматы коммуникаций:
• регулярный онлайн-townhall c топ-менедже-

рами на тему изменений;
• дайджест новостей об изменениях от депар-

таментов для всех сотрудников, ролики с agile-ко-
мандами;

• отраслевое обучение, корпоративный универ-
ситет (опыт Сбербанк, КРОК), в том числе Курсы 
по digital skills (онлайн-курсы по развитию циф-
ровых навыков); микрообучение по VR, BIG DATA, 
Blockchain; CustDev; Scrum и KanBan; UX/UI.

Выводы
Человеческий капитал является одним из ключе-
вых факторов, способствующих достижению по-
ставленных целей организации. Особенно важно 
это учитывать в деятельности государственной 
гражданской службы, где человеческие ресурсы 
являются основным источником создания цен-

9 «Управление изменениями: новые форматы обуче-
ния». Доклад HRD КРОК Полины Хабаровой на SAP Forum 
2018 Москва. Материалы Форума. URL: https://e.mail.ru/
message/15248221810000038166/?fromsearch=search&
tab-time=1525504752&q_query=sap&withattachs=Y&q_
folder=11&offset=3 (дата обращения: 27.04.2018).

ностей 10. Для оценки уровня организационно-
го развития, для удовлетворенности персонала 
стратегией развития организации вне пределов 
кадровой сферы важны мероприятий по поддер-
жке и создания особой корпоративной культуры 
с внедрением принципов открытости, доверия. 
Для этого важно проводить регулярные встречи 
персонала (Meeting staff 11), создающие условия 
для обеспечения того, чтобы сотрудники могли 
обмениваться информацией, позволяющей рас-
ширять границы сотрудничества, выстраивать 
внутренние коммуникации, соединяющие персо-
нал, обучать себя и других, в том числе на основе 
внедрения в организации открытой знаниевой 
платформы.

Необходима новая комплексная стратегия управ-
ления человеческим капиталом, призванная обеспе-
чить наилучшее соответствие между компетенциями 
персонала и служебными потребностями. Основой 
такой стратегии должна служить субъектная ори-
ентированность управления, когда человек рас-
сматривается не как статичный и универсальный 
ресурс с имеющимся набором компетенций, а как 
развивающийся и уникальный ресурс, имеющий 
креативные способности.

Использование компетентностного подхода в си-
стеме управления кадровым потенциалом государст-
венной гражданской службы должно учитывать опыт 
отечественных и зарубежных компаний, добившихся 
наиболее значимых результатов в проектировании 
систем развития сотрудников, основанных на фор-
мировании программ, форм и методов обучения 
в соответствии с требованиями должностных регла-
ментов, уровнем начального развития компетенций, 
а также видением модели компетенций сотрудников 
в будущем, в зависимости от карьерной позиции 
и стратегии развития организации.

10 5 CFR Part 250 —  Personnel Management in Agencies. URL: 
https://www.opm.gov/leaving/index.aspx?link=https://www.
gpo.gov/fdsys/pkg/FR-2016–12–12/pdf/2016–29600.pdf (дата 
обращения: 10.04.2018).
11 DGHR Strategic Plan 2016–2020. URL: https://ec.europa.eu/
info/sites/info/files/strategic-plan-2016–2020-dg-hr_july2016_
en_0.pdf (дата обращения: 01.05.2018).
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АННоТАЦИЯ
Существенным резервом инновационного сценария социально-экономического развития регионов является 
создание, совершенствование и функционирование высокотехнологичных рабочих мест (ВРМ). Такие рабочие 
места требуют четкой идентификации и особого управленческого подхода к их организации. Одновременно 
эти процессы в условиях различных территорий нуждаются в индивидуальном подходе. Цели данного ис-
следования —  выделить ключевые характеристики ВРМ, выявить преимущества и риски создания большого 
количества ВРМ для регионов, определить основные меры по созданию ВРМ. При проведении исследования 
были использованы методы анализа и синтеза информации, системного, логического, сравнительного и эко-
номического анализа, экспертных оценок. В результате было выявлено, что необходимо четко разграничивать 
как составляющие высокотехнологичных рабочих мест, так и их количественное измерение. Значимость вы-
сокотехнологичных рабочих мест подтверждается высокой производительностью и, в свою очередь, требует 
дополнительных инвестиций по их созданию. Особенно необходимо направлять процессы по формированию 
высокотехнологичных рабочих мест в высокотехнологичных и наукоемких отраслях национальной экономики, 
так как их создание в технологически отсталых отраслях может привести к низкой отдаче капиталовложений. 
Исследование динамики и отраслевой специфики ВРМ позволяет обобщить положительный опыт в этой обла-
сти и выработать рекомендации по стимулированию организации рабочих мест. Основные критерии выделе-
ния высокотехнологических рабочих мест включают: использование передовых технологий; высокую эконо-
мическую эффективность производства (производительность труда); условия труда, соответствующие самым 
строгим современным нормам; качественное образование и высокую квалификацию специалистов, осуществ-
ляющих трудовую деятельность на данном рабочем месте; высокую заработную плату таких сотрудников; 
значительную стоимость создания нового рабочего места, а также интеграцию этих рабочих мест в ключевые 
потребности территории. По данным критериям определяются показатели и осуществляется количественная 
или качественная оценка. По каждому показателю устанавливаются пороговые значения, подтверждающие 
или отрицающие высокотехнологичность рабочего места. На основе исследования динамики и отраслевой 
специфики ВРМ предложены рекомендации по стимулированию организации рабочих мест. Среди них: учет 
качественных и количественных характеристик современного ВРМ; реализация налоговой и инвестиционной 
поддержки в связи с отраслевой направленностью процессов формирования ВРМ в различных регионах; теку-
щий и перспективный мониторинг ВРМ в целях контроля ситуации по активизации социально-экономического 
развития регионов.
Ключевые слова: высокотехнологичное рабочее место; передовые технологии; производительность труда; конку-
рентоспособность предприятий; модернизация производства; заработная плата; потребности территории; развитие 
регионов; инновации; качество трудовых ресурсов; информационно-коммуникационная сфера; инвестиционная 
активность
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ABSTRACT
An essential reserve of the innovative scenario of social and economic development of the regions is the creation, the 
improvement and the functioning of high-tech jobs (HTJ). Such jobs require clear identification and a special managerial 
approach for their organization. Simultaneously, these processes in the conditions of different territories need an 
individual approach. The purposes of the research are to identify the key characteristics of HTJ, to identify the advantages 
and risks of creating a large number of HTJ for the regions, to identify the main measures to create HTJ. In the study 
there have been used methods of analysis and synthesis of information, systematic, logical, comparative and economic 
analysis, expert assessments. It is important to clearly delineate both the components of HTJ and their quantitative 
measurement. The significance of HTJ is confirmed by their high productivity and in turn requires additional investment 
to create them. It is especially necessary to direct the processes for the formation of HTJ in high-tech and knowledge-
based industries of the national economy, since the creation of HTJ in technologically backward sectors can lead to a low 
return on investment. The study of dynamics, industry specificity and forms of HTJ organization allows us to generalize 
positive experience in this area and develop recommendations for stimulating of organization of such jobs. The main 
criteria for the allocation of high-tech jobs include the use of advanced technologies; high production efficiency (labour 
productivity); working conditions that meet the strict modern standards; quality education and high qualification of the 
specialists who work at the workplace; the high wages of such employees; the significant cost of creating a new job and 
the integration of these jobs into key needs of the territories. These criteria are used to determine indicators and to make 
a quantitative or qualitative assessment. Threshold values are set for each indicator, confirming or denying the high-tech 
jobs. recommendations on stimulating the organization of such jobs are developed based on a study of the dynamics 
and sectoral specifics of the HTJ. Among them are taking into account the qualitative and quantitative characteristics of 
modern HTJ; implementation of tax and investment support in connection with the sectoral focus of the processes of 
formation of HTJ in different regions; current and future monitoring of HTJ in order to control the situation to enhance 
the socio-economic development of the regions.
Keywords: high-tech jobs; advanced technologies; labor productivity; enterprise competitiveness; production 
modernization; wage; territory needs; regional development; innovation; human resources quality; information and 
communications; investment activity
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Введение
Создание высокотехнологичных рабочих мест яв-
ляется сегодня необходимым условием усиления 
и поддержания конкурентоспособности любой тер-
ритории. Данный фактор способствует ускорению 
экономического развития территории за счет увели-
чения экономической эффективности трудовой де-
ятельности высококвалифицированных работников, 
привлекает новых специалистов и высокотехноло-
гичные компании. Как следствие, повышается уро-
вень жизни граждан, проживающих на территории. 
Кроме того, из-за международных санкций, вве-

денных многими государствами в отношении Рос-
сии, у нашей страны значительно снизился доступ 
к передовым мировым технологиям, в связи с чем 
развитие высокотехнологичных отраслей, в том 
числе за счет формирования новых высокотехноло-
гичных рабочих мест, становится крайне необходи-
мым. Актуальность данной задачи подтверждается 
вниманием к ней первого лица страны —  Прези-
дента Российской Федерации В. В. Путина, который 
не раз в своих посланиях Федеральному собранию 
РФ подчеркивал необходимость реализации «новой 
индустриализации» страны и создания 25 млн вы-
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сокотехнологичных рабочих мест. Во время своего 
выступления перед Федеральным cобранием 1 мар-
та 2018 г. Президент подчеркнул необходимость эф-
фективного использования возможностей техноло-
гического прогресса 1. Кроме того, интерес к данной 
проблеме со стороны специалистов со временем 
только растет, что прослеживается в количестве пу-
бликуемых статей по этой теме [1–6].

По мнению председателя «Деловой России» Б. Ти-
това, средняя стоимость создания одного современно-
го высокотехнологичного рабочего места составляет от 
100 до 200 тыс. долл. США. Следовательно, стоимость 
программы создания рабочих мест составляет мини-
мум 2,5 трлн руб., или примерно 200 млрд руб. в год.

Такие масштабы предполагают взвешенное от-
ношение к особенностям реализации программы. 
В связи с этим возникает необходимость в выявле-
нии основных характеристик высокотехнологичного 
рабочего места (ВРМ).

Методы
Первая характеристика —  это использование пере-
довых технологий на рабочих местах [7, с. 10]. Пере-

1 Послание Владимира Путина Федеральному собранию 
2018. URL: https://www.1tv.ru/shows/vystupleniya-prezidenta-
rossii/poslanie-federalnomu-sobraniyu/poslanie-vladimira-
putina-federalnomu-sobraniyu-2018-polnaya-versiya. (дата 
обращения: 17.04.2018).

довые технологии значительно увеличивают произ-
водительность труда, повышают конкурентоспособ-
ность предприятий, использующих их, способствуют 
модернизации производств, совершенствованию 
работы специалистов, взаимодействующих с ними, 
а также предпринимательской деятельности [8] 2. Так, 
например, среди таких технологий выделяются сис-
темы мониторинга производственных процессов, 
системы моделирования многокомпонентных объ-
ектов, компьютерные технологии управления знани-
ями организаций, новые технологии изготовления 
и трансформации материальных продуктов и др. [9].

Среди других признаков высокотехнологичного 
места специалисты выделяют: высокую экономи-
ческую эффективность производства (производи-
тельность труда); условия труда, соответствующие 
самым строгим современным нормам; качественное 
образование и высокую квалификация специалистов, 
осуществляющих трудовую деятельность на данном 
рабочем месте; высокую заработную плату таких со-
трудников; значительную стоимость создания нового 
рабочего места [7, с. 11].

2 Shipp S., Scott J., Weber C., Finnin M., Thomas S. (2012) 
Emerging Global Trends in Advanced Manufacturing, 
Alexandria, VA: Institute for Defense Analyses. Available at: 
http://www.wilsoncenter.org/sites/default/files/Emerging_
Global_Trends_in_Advanced_Manufacturing.pdf (дата обра-
щения: 20.04.2018).

Характеристики ВРМ 

Автоматизированные или 
высокотехнологичные 

Высокооплачи- 
ваемые 

Высокопроизводи- 
тельные 

Отвечающее 
современным 

нормативам и нормам 

С высокой стоимостью 
создания  

С комфортными 
условиями труда 

С высоко-
квалифицированным 

персоналом 

Интегрированные
в потребности 

территории 

Рис. 1 / Fig. 1. Перечень основных характеристик высокотехнологичного 
рабочего места / List of the main characteristics of the high-tech job

Источник / Source: составлено авторами / composed by the authors.
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В то же время характеристики ВРМ (высококва-
лифицированных рабочих мест) должны быть до-
полнены интеграцией этих рабочих мест в ключевые 
потребности территории (рис. 1) не только в плане 
удовлетворения насущных задач, но и с точки зре-
ния ее перспективного развития. Это обусловлено 
тем, что увеличение ВРМ в профильных отраслях 
экономики территории способствует быстрейшей 
реализации ее потенциала (ресурсно-сырьевого, 
трудового, производственного, инновационного, 
инфраструктурного, финансового, потребительского 

и т. д.), а также содействует развитию ее конкурент-
ных преимуществ.

При этом такие составляющие ВРМ, как автома-
тизированность рабочего места или обеспеченность 
высокими технологиями, интегрированность в пот-
ребности территории, соответствие современным 
нормативам и требованиям, комфортные условия 
труда, высококвалифицированный персонал, могут 
быть оценены качественно. В то же время оценка 
уровня оплаты труда, производительности, стоимос-
ти создания осуществляется через количественные 

Таблица 1 / Table 1
Прирост высокопроизводительных рабочих мест к предыдущему году / 

Growth of high-performance jobs by the previous year

2012 2013 2014 2015 2016

тыс. ед. % тыс. ед. % тыс. ед. % тыс. ед. % тыс. ед. %

Российская Федерация 1849,1 12,7 1122,8 6,9 788,1 4,5 –1671,9 –9,1 –799,1 –4,8

Центральный 
федеральный округ 680,4 17,0 476,1 10,2 145,0 2,8 –523,1 –9,9 –174,7 –3,7

Северо-Западный 
федеральный округ 147,2 9,1 82,6 4,7 205,9 11,1 –176,4 –8,6 –65,6 –3,5

Южный федеральный 
округ 62,8 5,9 60,3 5,3 65,9 5,5 –85,7 –6,8 –65,3 –4,9

Северо-Кавказский 
федеральный округ 48,7 11,3 15,5 3,2 37,0 7,5 –22,1 –4,2 –20,7 –4,1

Приволжский 
федеральный округ 343,8 11,6 291,6 8,8 165,3 4,6 –404,3 –10,7 –176,2 –5,2

Уральский федеральный 
округ 315,2 20,4 104,3 5,6 53,0 2,7 –186,6 –9,3 –74,1 –4,1

Сибирский 
федеральный округ 170,6 8,2 80,8 3,6 65,7 2,8 –210,4 –8,8 –165,4 –7,6

Дальневосточный 
федеральный округ 80,4 9,9 11,6 1,3 50,4 5,6 –63,3 –6,6 –57,1 –6,4

Источник / Source: Формы № П-4 «Сведения о численности и заработной плате работников»; № ПМ «Сведения об основных показате-
лях деятельности малого предприятия»; № МП (микро) «Сведения об основных показателях деятельности микропредприятия»; № 1-ИП 
«Сведения о деятельности индивидуального предпринимателя», № 1-ИП-торговля «Сведения о деятельности индивидуального предпри-
нимателя в розничной торговле».
Методологические пояснения: Методика расчета показателя «Прирост высокопроизводительных рабочих мест, в процентах к пре-
дыдущему году» утверждена приказом Росстата от 14.11.2013 № 449 (с дополнениями от 18.02.2014 № 115 и от 26.08.2014 № 532) 
и размещена на сайте Росстата. urL: http://www.gks.ru/metod/metod.html (дата обращения: 04.06.2018) / forms No. P-4 “Information 
on the number and wages of workers”; № ПМ “Information about the main indicators of the activity of a small enterprise”; No. MP (micro) 
“Information on the main indicators of the micro-enterprise activity”; No. 1-IP “Information about the activities of an individual entrepreneur”, 
No. 1-IP-trade “Information about the activities of an individual entrepreneur in retail”. 
Methodological notes: The method of calculating the indicator “Growth of high-performance jobs, as a percentage of the previous year” was 
approved by the order of rosstat of November 14, 2013 No. 449 (with additions of february 18, 2014 No. 115 and of August 26, 2014 No. 532) 
and posted on the rosstat website urL: http://www.gks.ru/metod/metod.html (accessed on 04.06.2018).
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показатели. По данным показателям устанавлива-
ются пороговые значения, подтверждающие или 
отрицающие высокотехнологичность рабочего места.

Министерство экономического развития РФ уста-
новило стоимость создания высокотехнологичных 
рабочих мест в размере от 100 до 300 тыс. долл. США 
[7, с. 11]. Данные пороговые значения показателей 
обсуждаются в настоящее время.

Кроме того, Агентство стратегических инициатив 
(АСИ) предложило уровень оплаты труда на высоко-
технологичном рабочем месте —  не менее 30 тыс. руб. 
в месяц, и прибыль —  не ниже 900 тыс. руб. на одного 
работника в год. АСИ насчитало 12 млн должностей, 
соответствующих этим критериям.

При этом выделенные высокотехнологичные места 
по российским регионам распределены неравномерно. 
Об этом свидетельствуют данные табл. 1, из которой 
видно, что прирост высокопроизводительных рабочих 
мест относительно уровня предыдущего года падает 
практически во всех федеральных округах страны.

Визуализация данных табл. 1 представлена на 
рис. 2, который показывает, что в период с 2015 по 

2016 г. прирост высокопроизводительных рабочих 
мест снизился значительно.

При этом наибольшее снижение прироста таких 
рабочих мест в 2016 г. отмечалось в трех федеральных 
округах: ПФО, ЦФО и СФО.

Результаты
Специфические условия не только каждого феде-
рального округа, но и региона накладывают отпе-
чаток на механизм и особенности как создания, 
так и тенденции изменения количества высоко-
технологичных рабочих мест, обеспечивающих 
высокую производительность. В связи с этим пред-
ставляют интерес критерии готовности регионов 
к созданию ВРМ, выделенные исследователями 
Владимирского государственного университета 
имени А.Г. и Н. Г. Столетовых: развитость экономи-
ки, информационно-коммуникационной сферы, 
активность в области инвестирования, инноваций 
и научных исследований, внедрение передовых 
технологий, качество трудовых ресурсов. При этом 
оценка экономического развития производится по 

Рис. 2 / Fig. 2. Прирост высокопроизводительных рабочих мест, в тыс. единиц к предыдущему 
году / Growth of high-performance jobs, in thousand units to the previous year

Источник / Source: составлено авторами / composed by the authors.
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показателям рентабельности организаций региона 
и средней зарплате сотрудников высокотехнологич-
ных компаний в сравнении со средней зарплатой по 
региону. Состояние информационно-коммуника-
ционной сферы определяется по доле организаций, 
осуществляющих прием online-заказов на свои про-
дукцию или услуги, а также по доле домохозяйств, 
пользующихся Интернетом для online-заказов 
продуктов или услуги. Инвестиционная активность 
оценивается через определение доли внебюджет-
ных средств, инвестированных в научно-исследова-
тельские работы региона, в валовом региональном 
продукте, а также изменения объема инвестиций 
в основной капитал. Научная сфера характеризует-
ся коэффициентом изобретательской активности 
региона, а также удельным весом докторов и кан-
дидатов наук в общей численности исследователей 
региона. Положение дел в сфере разработки и вне-
дрения инноваций определяется с помощью инди-

каторов уровня инновационной активности пред-
приятий и доли инновационных товаров в общем 
объеме отгруженных товаров. Внедрение передовых 
технологий в регионе оценивается через измене-
ние удельной энергоемкости валового региональ-
ного продукта и внедрение высоких технологий на 
предприятиях региона. Качество трудовых ресурсов 
выявляется с помощью оценки уровня занятости 
жителей региона, а также изменения производи-
тельности труда [10, с. 15] (табл. 2).

Некоторые из обозначенных показателей могут 
быть оспорены и заменены на другие, однако в це-
лом данный подход к оценке условий для создания 
высококвалифицированных рабочих мест обоснован 
и представляет практическую ценность для регио-
нального развития. По результатам исследования 
субъектов РФ в составе Центрального федерального 
округа, проведенного авторами данной концепции, 
были выделены регионы с высоким уровнем готовно-

Таблица 2 / Table 2
Критерии и показатели оценки условий для создания ВРМ в регионах / 

Criteria and indicators for assessing the conditions for establishing WRCs in the regions

Критерий / Criteria оценка / Assessment

Развитие экономики

Рентабельность организаций региона

Средняя зарплата сотрудников высокотехнологичных компаний в сравнении 
со средней зарплатой по региону

Развитость информационно-
коммуникационной сферы

Доля организаций, осуществляющих прием online-заказов на свои продукцию 
или услуги

Доля домохозяйств, пользующихся Интернетом для online-заказов продуктов 
или услуги

Активность в области 
инвестирования

Доля внебюджетных средств, инвестированных в научно-исследовательские 
работы региона, в валовом региональном продукте

Изменение объема инвестиций в основной капитал

Активность в области инноваций
Уровень инновационной активности предприятий

Доля инновационных товаров в общем объеме отгруженных товаров

Активность в области научных 
исследований

Коэффициент изобретательской активности региона

Удельный вес докторов и кандидатов наук в общей численности 
исследователей региона

Внедрение передовых технологий
Изменение удельной энергоемкости валового регионального продукта

Внедрение высоких технологий на предприятиях региона

Качество трудовых ресурсов
Уровень занятости жителей региона

Изменение производительности труда

Источник / Source: составлено авторами на основе [10, с. 15] / composed by the authors based on [10, p. 15].
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сти к формированию ВРМ: Белгородская, Калужская, 
Московская и Ярославская области; средним уров-
нем: Брянская, Владимирская, Ивановская, Липецкая, 
Орловская, Смоленская, Тверская, Тульская области; 
низким уровнем: Воронежская, Костромская, Кур-
ская, Рязанская, Тамбовская области [10, с. 18]. При 
этом авторы пришли к заключению, что регионы, 
отличающиеся наиболее благоприятными услови-
ями для создания ВРМ, характеризуются активным 
развитием сферы услуг, развитой обрабатывающей 
промышленностью и агропромышленной отраслью, 
диверсифицированностью экономики.

Другие специалисты акцентируют внимание на 
том, что производительность на высокотехноло-
гичных рабочих местах может в 3,5 раза превышать 
среднюю производительность труда по стране [7, с. 10]. 
Однако для России это означает лишь достижение 
среднего уровня производительности Ирландии, Люк-
сембурга, Норвегии и некоторых других экономически 
развитых стран [11, с. 5]. В связи с этим специалистам 
еще предстоит определить уровень производитель-
ности труда на высокотехнологичных рабочих местах.

В то же время агентство «Эксперт РА» выявило, 
что, если высокотехнологичные производства до-
стигают планового уровня работы, то они не имеют 
необходимости в постоянном увеличении своего 
штата. Кроме того, такие производства сегодня не 
нуждаются в большом количестве работников [11, 
с. 12]. Это необходимо учитывать при оценке послед-
ствий решения о создании нескольких миллионов 
высокотехнологичных рабочих мест.

В то же время уже сейчас возникает необходи-
мость в прояснении условий успешности реализации 
данного решения. В данном вопросе авторы согла-
сны с коллегами в том, что необходимо обеспечение 
качества подготовки квалифицированных кадров 
и формирование благоприятной институциональной 
среды для вложения инвестиций в данный процесс по-
мимо создания новых высокотехнологичных рабочих 
мест. В частности, немаловажным в данном процессе 
является сотрудничество научно-исследовательских 
институтов, предприятий и высших учебных заведе-
ний [12, с. 11]. Научно-исследовательские учрежде-
ния осуществляют фундаментальные и прикладные 
исследования, результаты которых используются 
для выпуска производственными предприятиями 
инновационной продукции, эффективно решающей 
задачи потребителей. Высшие учебные заведения 
готовят квалифицированных работников как для 
сферы науки, так и для производственной сферы.

Интересен опыт Соединенных Штатов Америки 
в данной области. С июня 2011 по январь 2014 г. реали-
зовалась государственная Программа по партнерству 
перспективных технологий, в которую были вовлечены 
четыре ведомства, Национальный научный фонд, На-
циональный институт стандартов и технологий, веду-
щие инженерные вузы, а также крупнейшие компании 
США. По результатам сотрудничества данных структур 
были выработаны меры по развитию конкурентных 
преимуществ в сфере производственных технологий, 
касающиеся активизации инновационного процесса, 
развития человеческого капитала, совершенствования 
благоприятной среды для инновационного пред-
принимательства. После этого был создан консорци-
ум, включивший в себя около 90 производственных 
компаний, девять исследовательских университетов, 
около 20 бесприбыльных организаций. Следующим 
шагом была сформирована Национальная сеть произ-
водственных инноваций, объединившая пятнадцать 
исследовательских институтов. Затем государством 
был инициирован конкурс на создание трех профиль-
ных институтов в сферах цифрового производства 
и инноваций в дизайне, изготовление новых легких 
материалов, создание новой силовой электроники. 
Победители конкурса получали финансирование по 
1,5 млн долл. США ежегодно на протяжении четырех 
лет. Несколько позже было создано таким образом 
еще 4 исследовательских структуры [13] 3.

Обоснованные сомнения о массовом увеличе-
нии высокотехнологичных рабочих мест связаны 
с широкомасштабной технологической революцией, 
которая выдвигает принципиально новые подходы 
к востребованным навыкам на рынке труда. Пере-
стают работать привычные алгоритмы обучения, 
основанные на запоминании и тиражировании 
знаний. На первое место выдвигаются творческие 
и эмоциональные компетенции, ориентированные 
на такие способности человека, которые являются 
недоступными для машин, например, такие как 
генерирование новых идей, смекалка, нахождение 
смелых и нестандартных путей решения задач, улав-
ливание намерений, побуждений, ожиданий других 
людей, а также своих собственных, направление 
своих эмоциональных состояний для реализации 
практических целей и т. д.

3 White House. Obama Administration Launches Competition 
for Three New Manufacturing Innovation Institutes. 2013. 
URL: http://www.whitehouse.gov/the-press-office/2013/05/09/
obama-administration-launches-competition-three-new-
manufacturing-innova.
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Сегодня со стороны работодателей все чаще стано-
вятся невостребованными профессии, характеризу-
ющиеся рутинностью, высокой трудоемкостью, узкой 
специализированностью и низкой креативностью 
выполняемых функций. Профессии сервисного (по-
среднического) типа, обладающие данными харак-
теристиками, относятся к отмирающим. Среди таких 
профессий можно выделить бухгалтеров, юристов, 
охранников, почтальонов, курьеров, официантов и др.

Однако одновременно формируется потребность 
в профессиях нового сервисного типа, ориентирован-
ных на преимущественно интеллектуальный и кре-
ативный труд, который не может быть реализован 
исключительно машиной без применения человека 
и его индивидуальных способностей.

Кроме того, в последние 15 лет в мире активно 
говорят об открытых инновациях, характеризуемых 
использованием как внутренних, так и внешних ресур-
сов, что значительно ускоряет процесс генерирования 
нововведений и их реализации [14]. То есть в разра-
ботке инноваций все чаще участвуют представители 
различных сфер, и в первую очередь высококвалифи-
цированные кадры. При этом появляются новые фор-
мы взаимодействия высокотехнологичных компаний 
и высококвалифицированных кадров. Одна из форм —  
распределенное производство, вовлекающее большое 
количество территориально удаленных друг от друга 
компаний, использующих дополняющие технологии. 
Другая форма заключается в наличии партнерства 
компаний, сконцентрированных на определенной 
территории, совместно использующих результаты 
научных исследований и разработок. Следующая 
форма —  гибкое производство, подразумевающее 
создание временных объединений для создания 
новой продукции. Четвертая форма —  «продукт как 
платформа», предполагает сотрудничество органи-
зации, выпускающей основной продукт, и компаний, 
разрабатывающих и изготавливающих дополнитель-
ные компоненты [12, c. 19]. Таким образом, создание 
высокотехнологичных рабочих мест является одним 
из условий активизации инновационных процессов.

Необходимо отметить, что вышеперечислен-
ные тенденции более активно наблюдаются в тех 
регионах, которые имеют высокую концентрацию 
населения, демонстрируют опережающее агломе-
рационное развитие и, как следствие, более актив-
ные процессы трансформации в сервисной отрасли. 
Именно высокая доля сервисных отраслей является 
неотъемлемой характеристикой урбанизированных 
регионов и территорий. Такие территории в пер-

вую очередь связаны с опережающим развитием 
четвертичного и пятеричного сектора экономики 
(научные исследования и разработки, услуги не-
коммерческих организаций), в наибольшей степени 
подверженным современным изменениям в области 
профессиональной занятости. К территориям, предъ-
являющим повышенный спрос к работникам новых 
высокопроизводительных и высотехнологичных 
профессий, можно также отнести территории опе-
режающего развития (ТОРы), особые экономические 
зоны и современные кластеры, ориентированные на 
выпуск современной и инновационной продукции 
или реализацию высокотехнологичных услуг.

При этом данные территории особенно нуждают-
ся в специалистах, готовых учиться на протяжении 
всей жизни, что объясняется высокой скоростью 
изменений в современной экономике и повышенны-
ми требованиями к условиям адаптации работника 
на рынке труда. Интерес представляет изменение 
спроса работодателей на различных специалистов. 
Так, например, по данным российской компании 
интернет-рекрутмента Head Hunter, в столице на-
шей страны за 2016 г. значительно вырос спрос на 
работников спортивных клубов и салонов красо-
ты, специалистов в области науки и образования, 
транспорта и логистики, автомобильного бизнеса, 
управления персоналом, тренингов, информаци-
онных технологий и телекоммуникаций, искусства, 
досуга, закупок, производства, административного 
управления (рис. 3) 4.

22 сентября 2017 г. в регионах РФ был инициирован 
цикл региональных мероприятий по реализации, по-
ставленной правительством задачи по созданию ВРМ.

Так в г. Москве ВРМ в основном сконцентрирова-
ны в технопарках, технополисах и индустриальных 
парках. В таких бизнес-зонах действует льготное 
налогообложение на прибыль, имущество, землю 
и др. Применяются налоговые каникулы.

На сегодняшний день на территории г. Москвы 
действует 31 технопарк, где работают свыше 1700 ком-
паний и 30 промышленных комплексов.

По информации бизнес-омбудсмена А. Гончарова, 
в Челябинской области в 2016 г. было зафиксирова-
но 344 тыс. ед. ВРМ. Максимальная концентрация 
этих рабочих мест в обрабатывающем производстве 
(300 тыс. ед.), образовании (примерно 130 тыс. ед.) 
и торговле.

4 Итоги года: 10 тенденций рынка труда. URL: https://
zhukovsky.hh.ru/article/307104 (дата обращения: 14.04.2018).
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Среди критериев эффективности, создаваемых 
ВРМ в Челябинской области, на первое место выно-
сится добавленная стоимость, создаваемая на одном 
рабочем месте.

На основании анализа исследуемого процесса 
авторами были выделены территории и отрасли, 
в которых в настоящее время в России преобладают 
высокотехнологичные рабочие места. Так, территории, 
предрасположенные к высокой концентрации ВРМ, 
включают городские, промышленные, сырьевые агло-
мерации, а также регионы —  технологические лидеры. 
Отрасли, в которых отмечается высокая доля ВРМ, 
охватывают потребительский сектор, сферы услуг, 
металлургическую промышленность, нефтегазовую 
и фармацевтическую отрасли, производство офисного 
оборудования и вычислительной техники, изделий 

медицинской техники, аппаратуры для радио, теле-
видения и связи, летательных аппаратов и др. (рис. 4).

Одним из критериев выделения высокотехно-
логичных отраслей, предрасположенных к высокой 
концентрации ВРМ, является наукоемкость, которая 
некоторыми специалистами оценивается через со-
отношение уровня расходов на НИОКР к затратам на 
производственные расходы. При этом его пороговое 
значение равно 3,5% [6]. Диапазон значения данного 
показателя от 3,5 до 8,5% свидетельствует о том, что 
инвестиции в НИОКР достаточно высоки. Значение 
свыше 8,5% позволяет выделить отрасль как лидиру-
ющую по этому параметру.

В настоящее время объемы расходов на исследо-
вания и разработки со стороны российских компаний 
существенно уступают зарубежным показателям. 
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Рис. 3 / Fig. 3. динамика количества вакансий в г. Москва в 2016 г. в % к 2015 г. / 
Dynamics of the vacancies number in Moscow in 2016, % to 2015

Источник / Source: Итоги года: 10 тенденций рынка труда. urL: https://zhukovsky.hh.ru/article/307104 (дата обращения: 06.05.2018) / 
results of the year: 10 labor market trends. urL: https://zhukovsky.hh.ru/article/307104 (accessed on 06.05.2018).
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В одной из наиболее наукоемких отраслей —  ави-
ационной и ракетно-космической промышленно-
сти —  доля расходов на НИОКР от выручки ведущих 
российских компаний —  ОАК и «Вертолеты России» —  
в 2015 г. составила лишь 1,4 и 1,2% соответственно. 
Это существенно уступает расходам на исследования 
и разработки компаний Airbus (5,9%), Embraer (5,6%), 
Boeing (3,5%). Аналогичная ситуация наблюдается 

и в других отраслях промышленности. Например, рас-
ходы на НИОКР КАМАЗа составили 2,6% от выручки, 
а АвтоВАЗа —  1,2%, что существенно ниже показателей 
компаний GM (5,1%), Ford (4,8%) или Renault (4,6%). 
Отставание российских компаний по расходам на 
НИОКР наблюдается и в нефтегазовом секторе. В част-
ности, расходы ПАО «Газпрома» на НИОКР в 2015 г. 
составили 0,2% выручки, ПАО «Татнефти» —  0,3%. 

Рис. 4 / Fig. 4. Типы территорий и отрасли с высокой концентрацией ВРМ / 
Types of areas and industries with high concentration of HTJ

Источник / Source: составлено авторами / composed by the authors.

Территории
с высокой 

концентрацией ВРМ 

Отрасли с высокой 
концентрацией ВРМ 

Городские 
агломерации и 

мировые города 

Промышленные 
агломерации 

Сырьевые 
агломерации 

Регионы — 
технологические 

лидеры 

Потребительский сектор 

Сфера услуг (в том числе 
финансовый сектор) 

Металлургическая 
промышленность 

Нефтегазовая отрасль 

Фармацевтическая 
отрасль 

Производство офисного 
оборудования и 

вычислительной техники 

Производство изделий 
медицинской техники, 

средств измерений, 
оптических приборов и 

аппаратуры, часов 

Производство 
аппаратуры для радио, 

телевидения и связи 

Производство 
летательных аппаратов, 
включая космические

и др. 

Приграничные и 
трансграничные 
регионы 

А. А. Угрюмова, М. В. Савельева



106

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 1’2019

Это в 2–3 раза ниже соответствующих показателей 
ведущих мировых производителей в данном секторе 5.

Необходимо отметить, что интегрированность 
территории в мировую экономику также оказывает 
воздействие на формирование ВРМ. Среди регионов, 
высоко интегрированных в мировую экономику, мож-
но выделить: регионы с крупнейшими месторождени-
ями востребованных на мировом рынке природных 
ресурсов, приграничные и мировые города. Фактор 
интегрированности содействует развитию конкурен-
тных процессов и является основой формирования 
в регионах ВРМ.

Определение типов таких территорий и сфер 
позволяет целенаправленно организовывать про-
цесс создания высокотехнологичных рабочих мест, 
привлекать инвестиции и осуществлять подготовку 
соответствующих специалистов.

В то же время большинство создаваемых ВРМ 
современной РФ не относятся к промышленности. 
Это связано с такой тенденцией, как формирование 
на подавляющем количестве современных предпри-
ятий сборочного производства, которое согласно 
технологическим процессам не создает большое 
количество рабочих мест. На формируемых сегодня 
предприятиях работает гораздо меньше рабочих, чем 
работало ранее на аналогичных советских. Пять по-
следних отраслей, перечисленных на рис. 3 в разделе 
отраслевой специализации, относятся к категории 
High technology.

Сельское хозяйство страны также занимает одно 
из последних мест по количеству создаваемых ВРМ. 
Это объясняется недостаточностью финансовых ре-
сурсов и необходимостью значительных инвестиций, 
направляемых в регионы, имеющие значительный 
потенциал земель сельскохозяйственного назначения.

Перспективы
Особый интерес с точки зрения создания ВРМ пред-
ставляют профессии, предполагающие наличие 
таких рабочих мест. Один человек, имеющий ква-
лификацию инженера-технолога, может заменить 
60 токарей или фрезеровщиков в смену, при двух-
сменной работе такой специалист заменяет уже 120 
человек. Недавно ученые из «Сколково» представи-
ли Атлас новых профессий, который включает 163 
принципиально новых профессий. Из них 30 будут 
необходимы примерно через 10 лет. Некоторые из 

5 Расходы на НИОКР. URL: https://icss.ru/vokrug-statistiki/
rasxodyi-na-niokr (дата обращения: 15.04.2018).

перечисленных профессий с полным правом можно 
отнести к высокотехнологическим (табл. 3).

Так, например, в сфере медицины среди новых 
профессий выделяются ИТ-медик, архитектор ме-
дицинского оборудования, клинический биоинфор-
матик, ИТ-генетик; в строительстве: проектировщик 
инфраструктуры «умного дома», BIM-менеджер-про-
ектировщик (BIM —  Building Information Modeling), 
проектировщик доступной среды, проектировщик 
3D-печати в строительстве; в сфере безопасности: 
дистанционный координатор безопасности, дизайнер-
эргономист носимых устройств для безопасности и др. 
Таким образом, возможности создания высокотехно-
логичных рабочих мест значительно расширяются 
как за счет развития имеющихся отраслей, так и за 
счет появления новых.

Создание высокотехнологичных рабочих мест 
является объективным требованием современного 
социально-экономического развития, как страны, 
так и ее регионов, но имеет ярко выраженные вы-
годы и риски, которые необходимо учитывать при 
реализации данной задачи.

Так, специалистами выделяются следующие эф-
фекты развития высокотехнологичных отраслей 
через создание высокотехнологичных рабочих мест: 
повышение добавленной стоимости произведен-
ной продукции, ускорение экономического роста, 
расширение экспорта высокотехнологичной про-
дукции, диверсификация экономики, ускорение 
смены экономического уклада, совершенствование 
научно-исследовательской и технологической базы, 
усиление национальной безопасности, укрепление 
конкурентных преимуществ страны в стратегиче-
ских отраслях, активизация международного обмена 
технологиями, увеличение доли творческого труда 
в общем объеме трудовой деятельности, увеличе-
ние спроса на высококвалифицированные кадры 
[12, c. 18].

В то же время недоучет рисков может вызвать та-
кие отрицательные последствия, которые полностью 
нивелируют эффект от внедрения ВРМ. При этом 
необходимо различать общие для страны условия 
формирования данных рабочих мест и специфи-
ческие условия конкретной территории. Структура 
и взаимодействие выгод и рисков от внедрения ВРМ 
в стране отражены на (рис. 5).

Рассмотрим более подробно риски, формирую-
щиеся в процессе внедрения ВРМ в РФ. Одной из 
ведущих проблем является наличие в российской 
экономике значительного количества отраслей 
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Таблица 3 / Table 3
Новые высокотехнологичные профессии / New high-tech professions

Сфера / Range Новые высокотехнологичные профессии / New high-tech professions

Медицина ИТ-медик, архитектор медицинского оборудования, клинический биоинформатик, 
ИТ-генетик

Строительство
Проектировщик инфраструктуры «умного дома», BIM-менеджер-проектировщик 
(BIM —  Building Information Modeling), проектировщик доступной среды, 
проектировщик 3D-печати в строительстве

Сфера безопасности Дистанционный координатор безопасности, дизайнер-эргономист носимых устройств 
для безопасности

Авиация Проектировщик интерфейсов беспилотной авиации, разработчик интеллектуальных 
систем управления динамической диспетчеризацией

Образование Координатор образовательной онлайн-платформы

Туризм и гостеприимство Дизайнер дополненной реальности территорий, консьерж робототехники, архитектор 
территорий

СМИ и развлечения Медиаполицейский, архитектор виртуальности, дизайнер виртуальных миров

Биотехнологии Архитектор живых систем

Энергогенерация и накопление 
энергии

Дизайнер носимых энергоустройств, метеоэнергетик, специалист по локальным 
системам энергоснабжения, проектировщик энергонакопителей, проектант систем 
рекуперации, разработчик систем микрогенерации

Сельское хозяйство Агроинформатик/агрокибернетик, ГМО-агроном, оператор автоматизированной 
сельхозтехники

Энергосети и управление 
энергопотреблением

Разработчик систем энергопотребления, системный инженер интеллектуальных 
энергосетей, наладчик/контролер энергосетей для распределенной энергетики

Наземный транспорт

Архитектор интеллектуальных систем управления, инженер по безопасности 
транспортной сети, оператор автоматизированных транспортных систем, строитель 
«умных» дорог, проектировщик композитных конструкций для транспортных 
средств, проектировщик высокоскоростных железных дорог, техник интермодальных 
транспортных решений, проектировщик интермодальных транспортных узлов, 
оператор кросс-логистики

Водный транспорт Специалист по навигации в условиях Арктики, системный инженер морской 
инфраструктуры

Космос Инженер-космодорожник, космогеолог, инженер систем жизнеобеспечения, 
космобиолог, проектировщик жизненного цикла космических сооружений

Добыча и переработка 
полезных ископаемых Инженер роботизированных систем, инженер-интерпретатор данных телеметрии

Металлургия Проектировщик оборудования порошковой металлургии, конструктор новых 
металлов, экорециклер в металлургии

Новые материалы 
и нанотехнологии

Проектировщик «умных материалов», глазир, рециклинг-технолог, проектировщик 
нанотехнологических материалов, системный инженер композитных материалов

Робототехника 
и машиностроение

Проектировщик домашних роботов, проектировщик медицинских роботов, 
проектировщик нейроинтерфейсов по управлению роботами, проектировщик 
детской робототехники, инженер-композитчик, проектировщик-эргономист, 
оператор многофункциональных робототехнических комплексов, проектировщик 
промышленной робототехники

Легкая промышленность
Программист электронных «рецептов» одежды, специалист по рециклингу 
одежды, проектировщик новых тканей, разработчик ИТ-интерфейсов в легкой 
промышленности

ИТ-сектор
Проектировщик нейроинтерфейсов, кибертехник умных сред, киберследователь, 
разработчик моделей BigData, цифровой лингвист, дизайнер интерфейсов, архитектор 
информационных систем

Источник / Source: составлено авторами на основе Атласа профессий. urL: http://atlas100.ru/catalog/ (дата обращения: 25.04.2018) / 
composed by the authors based on Atlas of professions. urL: http://atlas100.ru/catalog (accessed on 25.04.2018).
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с низкоконкурент ной экономикой, не стимулиру-
ющей формирование высокотехнологичных рабо-
чих мест. К сожалению, к таким отраслям относятся 
машиностроение (в частности автомобилестроение 
и сельскохозяйственное машиностроение), легкая 

и пищевая промышленность, производство строи-
тельных материалов.

Именно эти отрасли демонстрируют низкие экс-
портные возможности, проигрывают в позицио-
нировании на отечественном рынке иностранным 

Создание ВРМ в стране 

Риски 

Рост безработицы 

Выгоды 

Увеличение затрат: 
 на создание ВРМ; 
 на социальные 

выплаты безработным   

Увеличение 
высококвалифицированных 
работников на рынке труда 

Создание рабочих мест 
в смежных отраслях 

Рост производительности 
труда 

Рост заработной платы 
и уровня жизни занятых 
работников, увеличение 
покупательского спроса 

Увеличение 
удовлетворенностью работы 
и расширение возможностей 
для карьерного роста 

Недостаток ВРМ 
в низкоконкурентных 
отраслях  

Несоответствие уровня 
квалификации работника 
и рабочего места  

Отсутствие у работников 
необходимых 
компетенций для 
успешного внедрения 
ВРМ  

Слабая мобильность 
рабочей силы на рынке 
труда 

Отсутствие заинтересованности работодателей 
в повышении квалификации и переподготовке 
работников 

Рис. 5 / Fig. 5. Факторы, воздействующие на формирование ВРМ 
в стране / Factors affecting HTJ formation in Russia

Источник / Source: составлено авторами / composed by the authors.

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСоНАЛоМ



109

www.MANAGEMENTSCIENCE.fA.ru

конкурентам, отстают от конкурентов по количеству 
эффективных предприятий, способных конкурировать 
с мировыми производителями и др.

Так, к причинам слабой конкурентоспособности 
отечественного машиностроения можно отнести: 
недостаточное качество производства комплектую-
щих; не соответствующие современным требованиям 
эксплуатационные характеристики; выпуск внешне 
и морально устаревших моделей автомобилей.

Несоответствие уровня квалификации рабочего 
места и работника чаще всего проявляется в опере-
жающем оснащении высокотехнологичным оборудо-
ванием рабочих мест, не обеспеченных работниками 
с необходимой квалификационной подготовкой и не 
обладающих требуемыми компетенциями при работе 
с данным оборудованием и технологией.

Слабая мобильность рабочей силы на рынке тру-
да во многом объясняется отсутствием поддержки 
работников при переезде в другой регион, феде-
ральный округ. Устоявшаяся внутренняя миграция 
в РФ традиционно тяготеет к Московскому и Санкт-
Петербургскому регионам.

Так, с 2017 г. появилась возможность для жителей 
Российской Федерации получить для освоения зем-
лю на Дальнем Востоке. Желающие могут переехать 
в этот регион и на предоставленном в пользование 
земельном участке заниматься такими видами де-
ятельности, как сельское хозяйство, строительство 
или туризм. Однако формирование данных рабочих 
мест даже условно нельзя отнести к группе высо-
котехнологических, и государственная поддержка 
в данном случае ориентирована на стимулирование 
региональной занятости в целом.

Для большинства регионов реальной поддержкой 
со стороны государства, направленной на расширения 
формирования ВРМ, стало бы включение территорий 
в федеральную программу по поддержке занятости 
и созданию условий для повышения производитель-
ности труда.

В этих условиях обеспечивается поддержка госу-
дарства для таких предприятий реального сектора 
экономики, которые содействуют созданию ВРМ.

Примером данного стимулирования рабочих мест 
может выступать Индия, которая за последнее вре-
мя продемонстрировала лидерские темпы роста по 
числу вновь созданных высокопроизводительных 
рабочих мест. Правительство этой страны обеспечило 
поддержку наиболее технологичных отраслей, к ко-
торым были отнесены IT-отрасли, машиностроение, 
медицинские и фармацевтические сферы и др.

Аналогичную политику проводит и правитель-
ство Китая. С 2011 г. на такие рабочие места было 
трудоустроено 25 млн чел. Активная деятельность по 
созданию и развитию ВРМ осуществляется в Бразилии. 
В этой стране ежегодно создается около 2,7 млн ВРМ 
в таких отраслях, как авиа- и автомобилестроение, 
био- и агротехнологии, фармакология и энергетика, 
международный туризм и др .6

По данным Оксфордского университета, в течение 
следующих 20 лет в США каждое второе рабочее место 
будет автоматизировано —  47% работников заменят 
машины. По данным Международной федерации 
робототехники, сегодня в мире по автоматизации 
лидирует Южная Корея, где на 10 тыс. рабочих при-
ходится 531 робот. Китай занимает первое место по 
темпам увеличения единиц робототехники 7.

Австралийская группа по защите прав молодежи 
(FYA) информирует, что около 70% молодежи страны 
заняты на таких работах, где преобладают автома-
тизированные операции, что в перспективе ведет 
к замене данных трудовых функций на компьютеры. 
При этом работодатель получит выгоду как при эко-
номии затрат на работную плату, так и на социальных 
платежах с нее.

Нидерланды ориентируются на формирование 
ВРМ преимущественно в телекоммуникационных 
компаниях, предприятиях, специализирующихся на 
производстве компьютеров, электронных и измери-
тельных приборов.

Согласно данным «Доктрины высокотехноло-
гичных рабочих мест в российской экономике» [7] 
структура российских внутренних затрат на исследо-
вания и разработки по источникам финансирования 
существенно отличается от рыночно развитых стран.

В РФ, безусловно, преобладают государственные 
финансовые средства, то время как подавляющее 
большинство других стран активно используют сред-
ства частного сектора и делают ставку на собственный 
бизнес при формировании высокотехнологичных 
рабочих мест.

Такое отставание бизнеса от государственной 
политики по внедрению ВРМ в РФ свидетельству-
ет о его слабой заинтересованности в результатах 

6 Фролова Л. Высокопроизводительные рабочие места —  
это что такое? URL: https://www.syl.ru/article/360492/
vyisokoproizvoditelnyie-rabochie-mesta—-eto-chto-tako (дата 
обращения: 25.04.2018).
7 ТОП-25 вымирающих профессий, в которых роботы заме-
нят людей. URL: https://terrao.livejournal.com/7086182.html 
(дата обращения: 25.04.2018).
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создания таких рабочих мест, а это, в свою очередь, 
характеризует недостаточно развитую отраслевую 
конкурентную среду и преобладание в отраслях круп-
ных предприятий по сравнению со средним и малым 
бизнесом.

Заслуживает внимания и более подробный анализ 
выгод от создания в отраслях РФ ВРМ.

Так, роботизация, появление новых более совер-
шенных цифровых технологий объективно повы-
шает значимость сервисной индустрии, а именно 
Интернета как «площадки» формирования новых 
рабочих мест. Глобализация и интернетизация ста-
новятся драйверами не только высокотехнологиче-
ских рабочих мест, но условиями экономического 
роста большинства стран мира. При этом чем сильнее 
страна интегрирована в международные рыночные 
отношения, тем более весомой в этой стране будет 
доля занятых в высокотехнологичном сервисе, тем 
более высокие требования будут предъявляться к ком-
петенциям данных работников.

Совет по модернизации экономики государства, 
работающий при Президенте РФ, уже составил пе-
речень приоритетных направлений, где в первую 
очередь должны быть созданы высокопроизводи-
тельные рабочие места. Это:

• информационные стратегические технологии, 
в том числе и создание суперкомпьютеров;

• ядерные технологии;
• программное обеспечение;
• космические технологии, связанные в первую 

очередь с телекоммуникациями;
• фармацевтика и медицинская техника;
• ресурсосбережение и энергоэффективность 8.
Эти направления полностью коррелируются с ра-

нее представленным в работе (см. рис. 5).

Выводы
Таким образом, на основании представленного ана-
лиза можно сделать следующие выводы.

Ключевые характеристики высокотехнологичных 
рабочих мест, выделяемых учеными и специалистами, 
необходимо дополнить интеграцией этих рабочих 
мест в ключевые потребности территории как с точки 
зрения удовлетворения насущных задач, так и с точ-
ки зрения ее перспективного развития. Увеличение 

8 Фролова Л. Высокопроизводительные рабочие места —  
это что такое? URL: https://www.syl.ru/article/360492/
vyisokoproizvoditelnyie-rabochie-mesta—-eto-chto-tako (дата 
обращения: 25.04.2018).

ВРМ в профильных отраслях экономики территории 
способствует быстрейшей реализации ее потенциала 
(ресурсно-сырьевого, трудового, производственного, 
инновационного, инфраструктурного, финансового, 
потребительского и т. д.), а также развитию ее конку-
рентных преимуществ.

На основании результатов исследования авто-
рами были выделены территории и отрасли, в ко-
торых в настоящее время в России преобладают 
высокотехнологичные рабочие места: городские, 
промышленные, сырьевые агломерации, а также ре-
гионы —  технологические лидеры. Отрасли, в которых 
отмечается высокая доля ВРМ, охватывают потре-
бительский сектор, сферы услуг, металлургическую 
промышленность, нефтегазовую и фармацевтиче-
скую отрасли, производство офисного оборудования 
и вычислительной техники, производство изделий 
медицинской техники, производство аппаратуры 
для радио, телевидения и связи, производство ле-
тательных аппаратов и др.

Предпосылки увеличения ВРМ на территории, 
помимо выделяемых учеными и специалистами, 
необходимо дополнить интегрированностью тер-
ритории в мировую экономику. С учетом данного 
параметра выделяются регионы с крупнейшими 
месторождениями востребованных на мировом рын-
ке природных ресурсов, приграничные и мировые 
города. Определение типов таких территорий и сфер 
позволяет целенаправленно организовывать про-
цесс создания высокотехнологичных рабочих мест, 
привлекать инвестиции и осуществлять подготовку 
соответствующих специалистов.

Активизация процесса формирования ВРМ тре-
бует учета возникающих при этом рисков и выгод 
территорий. При этом первые включают в себя рост 
безработицы, увеличение расходов на создание ВРМ 
и социальные выплаты безработным, недостаток 
ВРМ в низкоконкурентных отраслях, отсутствие у ра-
ботников необходимых компетенций для успешной 
деятельности на ВРМ, слабую мобильность рабочей 
силы на рынке труда, отсутствие заинтересован-
ности работодателей в повышении квалификации 
и переподготовке работников. Выгоды территории 
охватывают увеличение высококвалифицированных 
работников на рынке труда, создание рабочих мест 
в смежных отраслях, рост производительности труда, 
рост заработной платы и уровня жизни занятых ра-
ботников, увеличение покупательского спроса, уве-
личение удовлетворенностью работы и расширение 
возможностей для карьерного роста.
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7 декабря 2018 г. в зале ученого совета МГТУ 
им. Н. Э. Баумана, где раньше был храм учи-
лища в честь святой равноапостольной Марии 

Магдалины, окрылись очередные VIII Чарновс-
кие Чтения (http://czarnowski.bmstu.ru/), посвя-
щенные организации производства/management 
production.

На Чтения приехало более 100 участников, в том 
числе из крупных госкорпораций (Роскосмос и Рос-
атом), российских национальных чемпионов, пред-
ставителей рейтинга Техуспех (ВНИТЭП, АО «Меди-
цинские технологии Лтд», ГК «Специальные системы 
и технологии»), производственных и сервисных 
предприятий («Технополис Москва», «Раменское 
приборостроительное конструкторское бюро», НПО 
Энергомаш», ГК «Банковские системы и сервисы», 
ГК «Механика») ведущих университетов (среди них 
МГУ им. М. В. Ломоносова, НИУ ВШЭ, НИУ ЮУрГУ, 
НИЯУ МИФИ, ННГУ им. Н. И. Лобачевского, РУДН, РЭУ 
им. Г. В. Плеханова, СПбПУ, Финансовый университет 
при Правительстве РФ и ЯрГУ им. П. Г. Демидова).

Формат традиционной конференции не из-
менился: на ней прошли панельные дискуссии: 
«150 лет Николаю Францевичу Чарновскому —  
основателю кафедры „Экономика и организация 
производства МГТУ им. Н. Э. Баумана”»; Рейтинг 
«ТехУспех —  национальные чемпионы. Итоги года 
и перспективы»; «Производственные системы. Луч-
шие отраслевые практики» и «Образовательные 
проекты. Как готовить кадры для современных 
предприятий?»; состоялся Кубок Чарновского по 
производственным системам.

На дискуссии «150 лет Николаю Францевичу Чар-
новскому —  основателю кафедры „Экономика и ор-

ганизация производства» МГТУ им. Н. Э. Баумана”» 
был заслушан доклад А. Д. Кузьмичева «Николай 
Чарновский и начало ХХ века в России: предприя-
тия и их руководители» (МТГУ им. Н. Э. Баумана)*. 

Главные задачи общей реструктуризации компании
(по материалам VIII Чарновских Чтений)

* К основным трудам А. Д. Кузьмичева по этой теме следует 
отнести: Николай Чарновский: к 100-летию первого в мире 
учебника по менеджменту. Материалы международной 
научной конференции «Экономические реформы в Рос-
сии ХIХ–ХХ вв. Новые подходы, методы и технологии ис-
следования. М.: МГУ им. М. В. Ломоносова; ноябрь-декабрь 
2011; Труды исторического факультета МГУ: Вып. 52. Эко-
номическая история. Обозрения. Вып. 16. М.: Изд-во МГУ; 
2011:165–169; Николай Чарновский: вехи к биографии. Чар-
новские чтения. К 100-летию выхода в свет первого в мире 
учебника по менеджменту «Организация промышленных 
предприятий по обработке металлов». Т. 1. Москва, 9–10 де-
кабря 2011 г. М.: НОЦ «Контроллинг и управленческие ин-
новации» МГТУ им. Н. Э. Баумана; 2012:69–77; Н. Ф. Чар-
новский и становление научного менеджмента в России. 
Российский журнал менеджмента. 2012;10(3):165–176; 
Леденцовское общество, Н. Ф. Чарновский и изобретатели. 
Вторые Чарновские Чтения. Сборник трудов. Материалы II 
международной научной конференции по организации 
производства. Москва, 7–8 декабря 2012 г. М.: НП «Объеди-
нение контроллеров»; 2013:64–69; К 110-й годовщине пер-
вого в мире курса по управлению производством. Проблемы 
теории и практики управления. 2014;(8):139–142; К 150-ле-
тию Н. Ф. Чарновского. Актуальные проблемы управления: 
история и современность: сб. статей по материалам Всерос. 
науч. конф. Москва, 29 марта 2018 г. М.: РГГУ; 2018:61–68; 
Николай Чарновский и начало ХХ века в России: пред-
приятия и их руководители. Восьмые Чарновские Чтения. 
Сборник трудов VIII Всероссийской научной конференции 
по организации производства. Форум «Современное пред-
приятие и будущее России». Москва, 7–8 декабря 2018 г. М.: 
НОЦ «Контроллинг и управленческие инновации» МГТУ им. 
Н. Э. Баумана; Высшая школа инженерного бизнеса; 2019: 
84–101; Николай Чарновский —  агент нового времени. Эко-
номические стратегии. 2019;(1):2–7.
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В нем со ссылкой на труды видного исследователя 
данной тематики Б. Н. Миронова отмечается, что 
«в России после отмены крепостного права прои-
зошло настоящее экономическое чудо». А. Д. Кузь-
мичев, используя архивные источники (Санкт-
Петербургский филиал Архива РАН, архив завода 
«Красное Сормово», Российский государственный 
архив кинофотодокументов, Центральный архив 
ФСБ РФ) и ранее неопубликованные источники, 
выдвинул предположение, что «экономическое 
чудо» и создание новых предприятий в стране 
во многом было связано с появлением в России 
выдающихся руководителей бизнеса, среди ко-
торых выделялся Алексей Павлович Мещерский. 
В начале ХХ в. он руководил Сормовским заводом 
и сделал его одним из лучших в стране, продукция 
которого получала первые призы на зарубежных 
выставках. Одним из линейных руководителей 

завода был Николай Францевич Чарновский, из-
учивший по приказу Мещерского причины не-
счастных случаев на работах и выявивший семь 
причин несчастных случаев. После Сормово Чар-
новского пригласили в 1907 г. в Императорское 
техническое училище, а он закончил его в 1896 г., 
для чтения курса по организации производст-
ва. Вскоре, в 1911 г., в училище он опубликовал 
первый в мире учебник по менеджменту. Важно 
отметить, что Герман Саймон, профессор, по-
четный председатель Simon —  Kucher & Partners 
Strategy & Marketing Consultants, в своем видео-
обращении к участникам чтений приветствовал 
всех словами: «Николай Чарновский начинал 
свой учебник с вопроса, как выбрать наиболее 
оптимальное расположение завода».

В других панельных дискуссиях и выступлени-
ях обсуждались проблемы, связанные с развитием 

КоНГРЕССы, КоНФЕРЕНЦИИ, СЕМИНАРы

На фото: участники панельной дискуссии «Рейтинг ТехУспех — национальные чемпионы. Итоги года и перспек-
тивы» (слева направо): дан Медовников, директор Института менеджмента инноваций НИУ ВШЭ; Алексей Ко-
руков, основатель ЗАо ВНИТЭП; Андрей Юданов, д.э.н., ординарный профессор Финансового университета при 
Правительстве РФ, департамент экономической теории; Анна Горбатова, заместитель генерального директора 
по работе с инвесторами оЭЗ «Технополис Москва»; Анатолий дабагов, к.т.н., президент ЗАо «Медицинские 
технологии Лтд»; Артур Мирзоян, GR-директор ГК «Специальные системы и технологии»
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производственных систем в России, создани-
ем национальных промышленных компаний —  
«скрытых» чемпионов, приводились примеры 
лучших отраслевых производственных практик. 
По мнению Дана Медовникова (НИУ ВШЭ) для 
всех компаний рейтинга ТехУспех главной проб-
лемой становится общая реорганизация струк-
туры компании. А. В. Мирзоян («Специальные 
системы и технологии») подчеркнул, что проект 
помог компании три года назад «сформулиро-
вать три направления, которые мы определили 
для себя как возможности прорывного развития 
и в принципе мы последовательно идем». Он, 
в частности, пояснил, что речь идет не только 
«об индустриальном направлении нашего бизне-
са —  т. е. системы электрообогрева и специальной 
электротехнике для нефтегазовой промышлен-
ности»: в 2018 г. в компании «серьезно перезапу-
стили решения по антиобледенению городскому». 
Все это делает важным в деятельности компании 
вопросы стратегического управления, особенно 
в связи с тем, что активно развивается экспорт 
в Северной Африке и на Ближнем Востоке.

А. Б. Горбатова («Технополис Москва») также 
поделилась наблюдениями за развитием про-
изводственных компаний на этой столичной 
мегаплощадке, заметив: «Я тоже наблюдаю: если 
еще пять лет назад были пустые помещения и, ка-
залось, что Технополис не может быть наполнен 
жизнью, то сейчас это, в общем-то, успешный 
проект». Начиналось все, по словам Горбатовой, 
с проектов Фармы, «потом была микроэлектро-
ника, сейчас на удивление идут компании, ко-
торые выращивают траву. Она продается в ма-
газинах уже —  продается прямо в коробочках». 
Но в основном резидентами Технополиса, как 
пояснила Горбатова, становятся малые и сред-
ние производственные компании, правда, их 
деятельность почти никто не изучает.

Панельные дискуссии «Производственные сис-
темы. Лучшие отраслевые практики» и «Образо-
вательные проекты. Как готовить кадры для сов-
ременных предприятий?» отражали сложившиеся 
реалии: бизнес до сих пор не смог сформулиро-
вать для университетов заказ на специалистов по 
производственному менеджменту. Университеты, 
в свою очередь, медленно перестраивают свои 
учебные программы. Н. С. Костарева (ГК «Бан-
ковские системы и сервисы») привела реальный 
пример подготовки сотрудников —  познакомила 

участников Чтений с системой мотивации пер-
сонала, применяемой в этой федеральной сер-
висной компании. В основе системы несколько 
образовательных стадий, связанных с развитием 
корпоративной культуры. «На первой стадии мы 
у сотрудника „выводим» понимание того, что 
у него не хватает каких-то знаний, —  поясняет 
Косарева, —  потом опять же через когнитивный 
диссонанс „выводим” его к задаче учиться и так 
далее».

Чтобы веселее было учиться и учить студентов 
и сотрудников предприятий, 8 декабря всех участ-
ников Чтений пригласили на Кубок Чарновского 
по производственным системам, где в два тура 
игроки показывали мастерство в деловых играх, 
разработанных на кафедре «Экономика и ор-
ганизация производства МГТУ им. Н. Э. Баума-
на». Д. М. Каргапольцев (МГТУ им. Н. Э. Баумана) 
в своем выступлении пояснил, что на кафедре 
«разработано пять деловых игр, в том числе: мо-
делирующие работу сборочного предприятия, за-
нимающегося производством ювелирных изделий 
(борьба с потерями), демонстрирующие инстру-
мент бережливого производства „картирование 
потока создания ценности” (картирование про-
изводства автомобилей), моделирующие деятель-
ность на рабочем месте по сборке деревянного 
столика, моделирующая процесс сборки изделия 
на производстве (точно вовремя), моделирующие 
проектирование и сборку умного будильника, 
соблюдая баланс между себестоимостью, полез-
ностью для потребителя, техническими иннова-
циями и сроками производства (себестоимость 
и ценность: ориентация на потребителя)». По 
итогам трех напряженных раундов победителем 
V Кубка Чарновского стала команда компании 
«Медицинские технологии Лтд».

В. А. Левенцов (СПбПУ) об участии в Кубке 
Чарновского сказал так: «Очень положитель-
ные эмоции от игры, от чемпионата. Захваты-
вающее состязание, интересные решения. Цель 
была познакомиться с инструментами, которые 
применяются в обучении и в чемпионате, на 
каких изделиях и деталях проводят чемпионат, 
набраться опыта… Мы видели, как работает микс 
инструментов бережливого производства в раз-
ной последовательности».

Тематика lean manufacturing традиционно 
присутствует на Чтениях: в докладе А. Н. Ко-
роленко, А. Ю. Долинской (Южно-Уральский 
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государственный университет) «Интеграция 
инструментов бережливого производства для 
управления современной компанией как фак-
тор ее ускоренного развития» делалась попытка 
определить, можно ли инструменты бережливого 
производства использовать для малых и сред-
них компаний. Рассмотрев инструменты lean 
manufacturing в зависимости от функциональ-
ного применения, авторы доклада делают вывод 
о том, что можно выделить преимущества вне-
дрения таких инструментов на микро- и малых 
предприятиях.

Новые направления в менеджменте также 
оказались представлены на Чтениях: это и ис-
пользование блокчейн-технологии в системах 
управления жизненным циклом наукоемкой про-
мышленной продукции, и оценка альтернатив-
ных издержек организации и производства услуг 
медицины и здравоохранения с применением 
блокчейн-технологий, и управление проектами 
машинного обучения при решении задач про-
мышленной аналитики.

С. А. Чуй (Росатом) представил новый метод 
проектного управления рисками —  Чу-До графики. 
По его мнению, Чу-До графики в риск-ориенти-
рованном мышлении позволяют определять фак-
торы, которые могут привести к отклонению от 
запланированных результатов процессов, а также 
использовать предупреждающие средства управ-
ления для минимизации негативных последствий 
и максимального использования возникающих 

возможностей. Свой метод Чуй применял уже 
на протяжении пяти лет в сложных проектах 
в отечественной промышленности —  при реали-
зации проектов по строительству АЭС, объектов 
ядерно-оружейного комплекса, постройки, про-
ектирования кораблей.

Не только корабли и АЭС, малые, средние 
и крупные предприятия оказались на Чарновс-
ких Чтениях, новое и старое также переплелись 
в тематике организации производства и, похоже, 
органично дополняют друг друга. В этой связи 
уместно обратиться к третьему изданию учебника 
(1919 г.), где Чарновский в первых строках пред-
исловия пишет: «Интерес к вопросам экономики 
производства в пределах данной „хозяйственной 
единицы»” продолжает расти и привлекать к этим 
задачам так называемого „частного хозяйства” 
внимание не только техников (отражаясь отча-
сти в программах высших технически школ), но 
в последнее время и экономистов, —  пожалуй, не 
в меньшей степени, чем к изучению народного 
хозяйства в целом; последнее понятно, ибо успех 
целого слагается из успехов этих единиц». Так 
100 лет назад рассуждал ученый, один из пио-
неров науки управления в России.
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