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	 Аннотация.
В статье рассматриваются актуальные задачи Российской ака-
демии естественных наук (РАЕН) как одного из крупнейших 
общественных объединений российских ученых, важного 
института гражданского общества в свете реализации наци-
ональных целей развития России и стратегий их достижения. 
Дана характеристика ключевых направлений деятельности, 
достижений Академии и направлений ее трансформации.

	 Ключевые слова. 
Национальные цели, проекты, программы, стратегические 
направления деятельности академии, трансформация ака-
демии, ребрендиг, реструктуризация, организация деятель-
ности.

	 Abstract. 
The article discusses the current tasks of the Russian Academy of 
Natural Sciences (RANS) as one of the largest public associations 
of Russian scientists, an important institution of civil society 
in the light of the implementation of Russia's national 
development goals and strategies to achieve them. The article 
describes the key areas of activity, achievements of the Academy 
and directions of its transformation.

	 Keywords. 
National goals, projects, and programs, strategic areas of activity 
of the academy,  transformation of the academy, rebranding, 
restructuring, organization of activities.

1. РАЕН – независимое объединение 
российских ученых, важный институт 

гражданского общества

Объективные процессы, происходя-
щие сегодня в сложном многообразном, 
динамично изменяющемся мире, свиде-
тельствуют о вступлении глобального ми-
рового сообщества в фазу кардинальных 
трансформаций. Радикальному пере-
смотру подвергаются все, казалось бы, 
незыблемые основы общественных от-
ношений: ценности, целевые установки, 
принципы, формы и методы хозяйствова-
ния, регулирования международных отно-
шений, институты. Ключевая особенность 
современного этапа и, соответственно, 
генеральный тренд трансформаций на 
глобальном уровне – ориентация на науч-
но-технологический прогресс и переход 
от однополярного мироустройства к мно-
гополярному. 

В этой сложной турбулентной высокон-
курентной среде Россия должна занять 
достойное место как самостоятельная ци-
вилизация, одна из великих держав, центр 
притяжения в новой, только еще форми-
рующейся многополярности. А это в свою 
очередь будет зависеть от успеха внутрен-
них российских трансформаций, реали-
зации национальных целей и стратегий 
развития, обеспечивающих адекватные 
ответы на все вызовы и риски эпохи. Рос-
сии предстоит пройти исключительно важ-
ный и сложный путь трансформаций как в 
международном плане, так и на внутрен-
нем треке. 

В этих условиях чрезвычайно возраста-
ет значимость научного сопровождения: 
формирования научно-обоснованных 
прогнозов, обоснования национальных 
целей и стратегий их достижения с уче-
том особенностей внешней и внутренней 
среды, актуальных вызовов и реальных воз-
можностей. Исключительно важна и неза-
висимая экспертиза всех стратегических 
проектов и программ. Это – важнейшая 
миссия всех научных организаций Рос-
сии, включая Российскую академию есте-
ственных наук (РАЕН).

Сегодня, когда Россия вступила в по-
лосу радикальных преобразований, РАЕН 
как независимая творческая научная ор-
ганизация, важный институт современно-
го гражданского общества также стоит 
перед необходимостью своей трансфор-
мации в свете национальных целей и 
стратегических направлений развития РФ, 
сформулированных в основополагаю-
щих документах:

—	 Указе Президента РФ «О нацио-
нальных целях развития Российской Феде-
рации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года»;

—	 Указе Президента РФ «О Стратегии 
научно-технологического развития Рос-
сийской Федерации»;

—	 Указе Президента РФ «Об утверж-
дении приоритетных направлений науч-
но-технологического развития и перечня 
важнейших наукоемких технологий»;

—	 «Стратегии пространственного раз-
вития Российской Федерации на период 
до 2030 года с прогнозом до 2036 года»; 
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—	 стратегических национальных про-
ектах и программах. 

Важный комплекс вопросов возникает 
перед РАЕН и в связи с необходимостью 
научного обеспечения нового комплекс-
ного направления: осмысления вновь 
создаваемых и развивающихся между-
народных объединений - БРИКС, ШОС, 
ЕАЭС, СНГ, Единого государства России 
и Белоруссии - как новых форматов меж-
дународных отношений, а также обосно-
вании места и роли в них России - одного 
из центров притяжения формирующего-
ся многополярного мира.  

В соответствии с этими стратегиче-
скими целевыми установками должна 
выстраиваться собственная стратегии 
развития и трансформаций РАЕН. Дан-
ная проблематика активно обсуждается 
в печати и в самой РАЕН [1; 2]. 

Российская академия естествен-
ных наук была создана Учредительным 

съездом 31 августа 1990 г. в Москве по 
инициативе выдающихся учёных Рос-
сии, авторов фундаментальных на-
учных открытий, представителей ака-
демической, вузовской и отраслевой 
науки, ряда крупных институтов, научных 
обществ, ассоциаций, министерств  
и ведомств.   

Ныне Академия представлена 24 пред-
метными секциями, научно-отраслевыми 
отделениями и 50 региональными отде-
лениями, объединяющими около 3 тыс. 
российских учёных и представителей 40 
стран ближнего и дальнего зарубежья. 

Ученые РАЕН сегодня ведут исследо-
вания и имеют серьезные достижения 
международного уровня практически во 
всех отраслях науки в широком спектре 
самых актуальных проблем современно-
сти. Представление о проблемно-тема-
тической структуре исследований РАЕН 
дает таблица 1.

Таблица 1
Проблемно-тематическая структура РАЕН
ПРОБЛЕМНО-ТЕМАТИЧЕСКАЯ СТРУКТУРА РАЕН

Направления Секции
Естественно-научное Математики и математической физики

Наук об окружающей среде
Физики
Химии
Информатики и кибернетики
Наук о Земле
Нефти и газа
Системных исследований недр

Научно-технологическое Наук о лесе
Научных проблем агропромышленного комплекса
Горно-металлургическая
Ноосферных знаний и технологий

Социально-геополитические 
исследования

Военной истории и теории
Геополитики и безопасности

Устойчивое развитие социума Проблем устойчивого развития России
Социально-экономическое и 
проблем права

Межотраслевых эколого-экономических системных 
исследований
Проблем макроэкономики и социального рыночного 
хозяйства
Экономики и социологии

Биология, медицина и экология Биологии и экологии
Биомедицины

Гуманитарные науки, 
образование и творчество

Литературы и просвещения
Глобалистики и методологии науки
Гуманитарных наук и творчества
Междисциплинарных проблем науки и образования
Проблем образования и поддержки молодых ученых
Энциклопедические знания

Научные проблемы регионов 36 региональных отделений
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Актуальные тематические 
исследования

35 отделений, включая:
Анализ инновационных технологий, систем и процессов
Геном
Инновационная деятельность и интеллектуальная 
собственность
Интеграционные проблемы Евразийского экономического 
союза и СНГ
Клиническая и экспериментальная медицина
Основания фундаментальной физики и математики
Проблем народонаселения
Проблем радиоэлектроники, нанофизики и 
информационных технологий
Проблем развития Москвы и Московского региона

*Источник: https://raen.info/academy/struktura 

Время диктует необходимость пере-
смотра традиционных подходов к целям, 
задачам и организации функциониро-
вания научных сообществ. Поэтому ру-
ководство РАЕН сегодня уделяет особое 
внимание как содержательному, так и 
организационному аспектам ее деятель-
ности, совершенствованию механизмов 
управления сложной и разветвленной 
структурой подразделений Академии. 
Общие направления реформирования 
Академии определены в решениях От-
четно-выборной конференции РАЕН (де-
кабрь 2024 г). Президиум РАЕН обобщает 
постоянно поступающие предложения 
структурных подразделений и отдельных 
ученых к Концепция трансформации РАЕН 
[1]. Развитие этих подходов нашло свое от-
ражение в Резолюции Научно-практиче-
ской конференции РАЕН «Законодатель-
ные и научно-методологические основы 
Концепции социально-экономической 
модели развития Российской Федера-
ции», посвященной 35-летию образования 
РАЕН (ноябрь 2025г.).  

Качественной трансформацией, на-
целенной на более эффективное реше-
ние этих задач, стало создание в начале 
2025 г. Попечительского совета РАЕН в 
состав которого вошли известные госу-
дарственные и общественные деятели, 
предприниматели и ученые. Благодаря 
взаимодействию Президиума РАЕН с По-
печительским советом, устанавливаются 
более тесные деловые контакты с Феде-
ральным Собранием РФ - Советом Феде-
рации РФ и Государственной Думой РФ, 
Правительством России, другими высши-
ми органами государственной власти и 

управления. 
Многие члены Академии уже длитель-

ное время являются экспертами в зако-
нодательных и исполнительных органах 
власти и управления. Считаем важным и 
дальше активизировать эту деятельность, 
обеспечивать большее вовлечение наших 
членов в экспертную деятельность. 

РАЕН активно развивает международ-
ное сотрудничество, взаимодействует с 
зарубежными научно-исследовательски-
ми организациями и вузами, аккредито-
вана при ООН. Среди иностранных учёных 
статус Академии высок, что подтвержда-
ется запросами, поступающими от коллег 
из Узбекистана, Китая, Беларуси, Сербии, 
Азербайджана и других стран с предло-
жениями о сотрудничестве. Это позволяет 
обмениваться передовыми идеями, ве-
сти научные дискуссии и апробировать 
результаты работы учёных разных стран, 
в том числе стран, входящих в БРИКС - 
Бразилии, Индии, КНР, ЮАР, ОАЭ, Ирана, 
Египета, Эфиопии, Индонезии. Усиление 
контактов со странами БРИКС входит в 
стратегию развития Академии. В течение 
ряда лет Академией реализовывался об-
щий проект, в котором участвовали Брази-
лия, Казахстан, Россия (в лице РАЕН) – по 
утилизации промышленных отходов Казах-
стана в качестве сырья для производства 
экологически чистых и экономически вы-
сокоэффективных строительных матери-
алов. На технологические решения, пред-
ложенные членами РАЕН, были получены 
патенты Бразилии и Казахстана.

Членами РАЕН выполнен договор по на-
учно-техническому обоснованию макси-
мально возможных вариантов евразийско-
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го транзита через территорию Казахстана. 
Выполнено расчётное моделирование ка-
нала «Евразия» на территории РФ. 

Ну и, конечно, РАЕН активно участвует 
в решении актуальных российских про-
блем как теоретического, так и приклад-
ного характера.

Осуществляется масштабный проект, 
направленный на создание научного и 
информационно-методического обо-
снования экологической промышленной 
политики и двух её основных направле-
ний – наилучших доступных технологий (на 
уровне микроэкономики) и вовлечения в 
экономический оборот вторичных ресур-
сов (на мезо- и макроэкономическом 
уровнях).  Отрасли народного хозяйства, 
в которых выполняются эти пилотные про-
екты, включают производство неметаллов 
- цемента, стекла, керамики, целлюлоз-
но-бумажное производство и др. Среди 
других масштабных проектов, осущест-
вляемых учёными Академии - фундамен-
тальные исследования атомного и элек-
тронного строения новых материалов для 
радиоэлектронных систем, разработка 
адсорбционных технологий очистки сточ-
ных вод.

В 1990-е годы по заказу правительства 
РФ эксперты РАЕН приняли участие в раз-
работке ряда стратегических документов 
развития страны. В их числе: «Концепция 
национальной безопасности России», 
«Концепция экономической безопасно-
сти России», «Концепция информацион-
ной безопасности России». В начале 2000-
х годов. ученые РАЕН активно участвовали в 
создании и работе Национального коми-
тета «Интеллектуальные ресурсы России». 
За разработку «Национальной экологиче-
ской доктрины России» её авторы отмече-
ны благодарностью Президента РФ В.В.Пу-
тина. 

Отдельно следует упомянуть об уча-
стии экспертов РАЕН в разработке со-
временной социальной доктрины РФ. 
Человеческий капитал и его качество - де-
мографический потенциал – это осново-
полагающий фактор социального, эко-
номического и инновационного развития 
любой страны. Для России, находящейся 
ныне в условиях острых социально-поли-

тических и экономических вызовов, нега-
тивная динамика демографических про-
цессов становится серьёзной проблемой 
для реализации Национальных целей 
и ключевых положений Стратегии науч-
но-технологического развития Российской 
Федерации. В обществе есть актуальная 
потребность в разработке региональных 
программ увеличения рождаемости и 
снижения смертности, и работы в этом 
направлении ведутся. По нашему глубоко-
му убеждению, все они должны быть объ-
единены общенациональной Федераль-
ной программой преодоления кризисной 
социо-демографической ситуации. 

Попытки комплексной разработки де-
мографических программ, в том числе 
в рамках национальных и региональных 
проектов, предпринимались в нашей 
стране ещё 20 лет назад, когда была вы-
двинута инициатива создания социальной 
доктрины РФ с демографическим импе-
ративом. В настоящее время речь идёт об 
инновационном подходе, главной чертой 
которого является разработка и реализа-
ция действенной социально-демографи-
ческой политики на серьезной системной 
плановой основе. Предлагается создание 
на основе цифровизации, искусственного 
интеллекта, современных информацион-
ных технологий Федеральной программы, 
идеологическим и структурно-управлен-
ческим ядром которой будут Ситуацион-
ный центр с Базой знаний и Библиотекой 
моделей. Это позволит на единой методо-
логической основе проводить прогнозные 
расчёты, формировать целевые ориенти-
ры, разрабатывать конкретные плановые 
документы, проекты и программы, мони-
торить ход выполнения программных за-
даний и достижения целевых показателей, 
оценивать долговременные последствия 
принимаемых управленческих решений. 

Серьезные достижения имеют многие 
подразделения Академии.

Актуальными и перспективными пред-
ставляются исследования ученых Секции 
«Экономика и социология» РАЕН по обе-
спечению устойчивого развития крупных 
городов и регионов; цифровой трансфор-
мации; внедрению искусственного интел-
лекта в управление регионами. Одно из 
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приоритетных направлений работы – ком-
плексный системный подход на основе 
Концепции устойчивого развития к фор-
мированию экосистемы современного 
мегаполиса и обеспечению эффективно-
го управления ею. Важным практическим 
вкладом в решение актуальных народно-
хозяйственных задач являются разработки 
ученых секции в области стратегии устой-
чивого развития мегаполиса Москва и всей 
Московской агломерации до 2030 г. Науч-
ные работы ученых Секции «Экономика и 
социология» в области обеспечения устой-
чивого развития получили высокую оценку в 
профессиональном сообществе – стали 
лауреатами высшей всероссийской пре-
мии  Вольного экономического общества 
России «Экономическая книга года» [3; 7], 
международного конкурса «ЭкоМир» [6], 
стали Лауреатами РАЕН [4; 5].

Важным направлением актуализации, 
планирования, организации и структу-
рирования научных исследований, реко-
мендованным и другим подразделениям 
РАЕН, является предложенный секцией 
«Экономика и социология» современный 
теоретико-методологическим подход, за-
ключающийся в разработке серьезного 
научно-планового документа - «Основных 
направлений интегрированных междис-
циплинарных научных исследований по 
социально-экономической тематике на 
2026 год и на перспективу до 2030 года».

Базовым методологическим инстру-
ментарием формировании Основных 
направлений НИР по социально-эконо-
мической проблематике стал интегри-
рованный междисциплинарный подход, 
что позволило сформировать следующую 
укрупненную тематику исследований. 

1.	 Россия в 21-м веке: новая реаль-
ность. Россия - один из центров многопо-
лярности. Великодержавность. Суверени-
тет и безопасность. Качество жизни.

2.	 Наука, технологии, инновации: но-
вые вызовы, тренды, возможности. Про-
блемы цифровой трансформации. 
Искусственный интеллект. Квантовые 
вычисления. Интеллектуальный капитал. 
Трансформация образовательного про-
странства. Новые образовательные техно-
логии. Цифровой университет.

3.	 Пространственная организация и 
территориальное управление. Проблема-
тика пространственной трансформации 
РФ, обеспечения устойчивого развития 
крупных городов и регионов: экономика, 
организация и управление, социология, 
НТП, технологии, инновации.

Каждое из этих трех укрупненных на-
правлений детализируется в перечне 
конкретных направлений исследований. 
Например, укрупнённое научное направ-
ление №3 «Пространственная организа-
ция и территориальное управление» вклю-
чает тему «Научно-прикладные проблемы 
формирования эффективной экосисте-
мы мегаполиса Москва и всей Москов-
ской агломерации» которая в свою оче-
редь разбивается на следующие подтемы:

1. Современные механизмы и инстру-
менты устойчивого развития мегаполиса 
Москва и Московской агломерации в ре-
ализации Национальных целей, Страте-
гий. Проектов и Программ. 

2. Планирование как инструмент управ-
ления мегаполисом в условиях регулиру-
емой рыночной экономики. Стратегия 
развития Москвы 2030. Градостроительная 
концепция. Генплан. Новые территории. 
Городская среда. Транспортная система. 
ЖКХ. Образование. Медицина. Бизнес и 
инновации. Новые территории. Энергети-
ка. Образовательное пространство. Мо-
лодёжь. Социальные лифты. 

3. Мегаполис Москва: на треке устой-
чивого развития. Экосистема Москвы: 
общая характеристика, проблемы, пути 
трансформаций.

—	 Конкретные экологические про-
блемы устойчивого развития Москвы.  
Транспортная система. Экология. Энер-
гетика. Экология. Переработка отходов. 
Природоподобные технологии. 

—	 Москва в реализации междуна-
родных программ обеспечения устой-
чивого развития мегаполисов (17 целей 
устойчивого развития ООН). Ппрограмма 
ООН «Территориальная трансформация 
и устойчивое развитие». 

—	  Концепция ESG в Москве: цели, за-
дачи, механизмы реализации. 

—	  Особые зоны научно-технологиче-
ского развития в экосистеме Москвы.
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4. Жилищно-коммунальный комплекс 
Москвы (ЖКК). Система управления. 
Цифровые системы поддержки принятия 
управленческих решений с элементами 
ИИ в управлении ЖКК Москвы. 

5. Научно-образовательное простран-
ство как органическая составная часть 
экосистемы устойчивого развития совре-
менного мегаполиса Москва. Проблемы 
формирования, развития, регулирования. 

6. Социальные проблемы мегаполиса 
Москва и Московской агломерации. Со-
циальная политика. Молодёжь. Социаль-
ные лифты. Социология людей «Серебря-
ного возраста».

Такой междисциплинарный практи-
кориентированный подход позволяет со-
четать высокий научно-теоретический 
уровень исследований с выходом на ре-
шение актуальных практических задач.

Комплексный междисциплинарный 
план НИР Секции предусматривает также 
организационные мероприятия и струк-
турные трансформации, в том числе: раз-
витие международного сотрудничества, 
совершенствование структуры секции 
«Экономика и социология» (создание от-
делений), привлечение к научной работе в 
РАЕН молодых ученых и др.

Активно работают и другие подразде-
ления РАЕН.

Серьезную озабоченность вызывает 
современное состояние планетарной 
эко-среды. Ведь её деградация прибли-
жает всё человечества к точке необра-
тимого самоуничтожения. Сегодня уже 
недостаточно говорить о комплексах ме-
роприятий по охране окружающей среды 
и сохранении видов растений и животных 
с помощью решений, принятых на между-
народных конференциях, необязательных, 
прежде всего для государств-лидеров ми-
ровой экономики. Сегодня необходимо 
радикально менять идеологию коммер-
циализации на идеологию социализации 
и экологизации биоприроды. Остро не-
обходим эволюционный подход, позво-
ляющей глобальные проблемы биосре-
ды ставить на высший уровень наравне 
с  экономическими и социальными. Ос-
новой такого подхода является Концеп-
ция устойчивого развития и утвержденные 

ООН 17 Целей устойчивого развития (ЦУР).
С 1997 г. РАЕН осуществляет глобаль-

ный просветительский проект «ЭкоМир», 
в рамках которого с 2003 г. проводится 
ежегодный Международный экологиче-
ский конкурс. Цели проекта - содействие 
развитию экологической науки и политики, 
повышение уровня экологического обра-
зования и культуры, распространение эко-
логически чистых технологий, сохранение 
биоразнообразия и улучшение здоровья 
населения. По итогам конкурса «ЭкоМир» 
победителям вручаются награды за выда-
ющиеся достижения в охране окружаю-
щей среды и обеспечении экологической 
безопасности. Конкурс «ЭкоМир» получил 
международный статус, объединив мно-
жество самоотверженных и увлечённых 
людей из разных стран, чувствующих от-
ветственность за судьбу мира. Ежегодно 
на конкурс «ЭкоМир» поступают сотни за-
явок от индивидуальных авторов, научных 
коллективов, государственных и коммер-
ческих структур России, стран ближнего и 
дальнего зарубежья. Оценивают работы, 
представленные на конкурс, высококвали-
фицированные эксперты – представители 
стран БРИКС. Академия заинтересована 
в расширении влияния этого проекта, на-
правленного на соблюдение экологиче-
ского законодательства и улучшение ка-
чества жизни населения. 

Коллектив ученых Секции «Биомедици-
ны» РАЕН занимается исследованиями в 
области оценки рисков влияния факторов 
окружающей среды и её региональных 
особенностей на здоровье человека; ак-
туальных проблем женского здоровья – в 
частности, скрининга рака молочной же-
лезы на ранних этапах диагностики с по-
мощью самых современных, передовых 
технологий. Разрабатываются новые клас-
сы медицинских препаратов на основе 
органических материалов. Экспертами 
секции в медицинскую практику внедре-
ны новые методы полипептидной терапии 
на основе плацентарного препарата ла-
еннек для активного, здорового долголетия 
(созданы  две  клиники по плацентарной 
терапии в Москве). Разработаны меры по 
прогнозированию развития опасных эпи-
демических ситуаций и способы миними-
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зации их последствий (оспа обезьян, пти-
чий грипп). Созданы принципиально новые 
технологии водоподготовки и опреснения 
воды для централизованного водоснаб-
жения. При участии иностранных членов 
РАЕН разработаны методологии оказания 
медицинской помощи в области детской 
пульмонологии, иммунологии, акушер-
ства, гинекологии и перинатологии. Изу-
чаются фундаментальные основы жизне-
деятельности человека в экстремальных 
условиях, «полигоном» для проведения 
исследований стали Арктика и удалённые 
районы Дальнего Востока. 

Современный мир характеризуется вы-
соким уровнем стресса, урбанизацией 
и оторванностью человека от природной 
среды. Это негативно сказывается на здо-
ровье и качестве жизни. Для решения этих 
проблем проводятся исследования мен-
тальной деятельности и эпигенетического 
профиля человека через интеграцию ис-
кусства, архитектурного дизайна и оздо-
ровительных технологий. Проект имеет вы-
сокую социальную значимость, поскольку 
направлен на решение глобальных про-
блем сохранения здоровья и качества 
жизни в условиях современного мира.

Под эгидой РАЕН Международная ака-
демия авторов научных открытий и изо-
бретений продолжает осуществлять реги-
страцию научных открытий, идей и гипотез. 
Только за последние 5 лет зарегистриро-
вано 133 научных изобретений и открытий 
в области естественных наук и 7 - в обла-
сти гуманитарных наук.

Учеными Секции «Нефти и газа» РАЕН 
разработан ряд новых технологий для не-
фтегазовой промышленности России 
- освоения и интенсификации газовых 
скважин. Большая часть приоритетных на-
правлений развития РФ напрямую связана 
с развитием геологии. Высокоэффектив-
ная энергетика зависит от эффективности 
поиска и освоения месторождений неф-
ти и газа в регионах с различной степенью 
изученности и экономического развития. 
В таких регионах начинают осваивать глу-
бокие горизонты и трудно извлекаемые 
запасы в высокоуглеродистых сланцевых 
толщах. Члены Секции нефти и газа РАЕН 
успешно решают эту сложную геологиче-

скую задачу, существенно улучшают эко-
номические показатели. 

Хранение, обработка, систематизация 
и анализ геологических данных – важная 
научно-практическая задача, решение 
которой возможно только на основе циф-
ровизации, использования современных 
информационных технологий и Искус-
ственного Интеллекта (ИИ). Ученые Сек-
ции активно внедряют в своей работе 
отечественную информационно-анали-
тическую систему, предназначенную для 
оперативного получения информации об 
объектах нефтегазового сектора эконо-
мики РФ. 

Применяемые специалистами ком-
плексы разнообразных наземных методик 
с использованием аэро- и фотосъёмки 
позволяют в короткие сроки определить 
зоны аномально повышенных содержаний 
различных полезных ископаемых, углево-
дородных месторождений и отдельных за-
лежей углеводородов, сконцентрировать 
работы на лучших продуктивных участках 
и оценить общие запасы месторождений 
различного сырья. 

Эксперты Секции «Системных иссле-
дований недр» развивают технологии глу-
боководного бурения. 

Усилия учёных «Горно-металлургиче-
ской» Секции РАЕН направлены на ре-
шение важнейших задач в области соз-
дания новых материалов, технологий и 
оборудования в горной и металлургиче-
ской отраслях, разработана феномено-
логическая теория процессов перемаг-
ничивания магнитотвердых материалов; 
исследован и запатентован материал 
для постоянных магнитов. Созданы посто-
янные магниты с рекордным для данного 
класса магнитными и физико-механиче-
скими свойствами.

Разработаны перспективные ион-
но-плазменные и электроискровые 
функциональные покрытия: сверхтвер-
дые, термостойкие, жаростойкие, кор-
розионностойкие, антифрикционные, а 
также биосовместимые и биоактивные с 
антибактериальным эффектом для им-
плантатов, работающих под нагрузкой. 
Члены секции работают над созданием 
композиционных материалов для тепло-
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нагруженных узлов ракетно-космической 
техники.

Разработана перспективная технология 
глубокого структурирования металлов в 
длинномерных объемах с применением 
радиально-сдвиговой прокатки. На базе 
полученных результатов в сотрудничестве 
с рядом оборонных предприятий внедре-
на автоматизированная поточная линия 
проката для производства полых изделий.

Созданы станы холодной прокатки труб 
(ХПТ и ХПТР) с высокими технологическими 
и экономическими показателями, спо-
собные конкурировать с ведущими ми-
ровыми производителями. За последние 
годы осуществлены поставки 8 таких ста-
нов для производства высокоточных труб из 
нержавеющей стали для охлаждения вто-
рого контура ядерного реактора. 

Технологии, разработанные членами 
секции, позволяют обеспечить импорто-
замещение в ряде отраслей экономики. 
Достижения учёных «Горно-металлургиче-
ской» секции удостоены Государственных 
премий и премий Правительства РФ в об-
ласти науки и техники. 

Особое внимание РАЕН уделяет разви-
тию фундаментальной науки: математи-
ки, физики, химии. Ведутся исследования 
по теоретическому и экспериментально-
му изучению особенностей строения ио-
носферы, химической физике верхней 
атмосферы, физике излучений, функцио-
нированию многоатомных структур, вклю-
чая биологические структуры. Кроме того, 
ведутся исследования в области: 

- химической, молекулярной, кванто-
вой, лазерной и ядерной физики,

- магнетизма и сверхпроводимости 
при высоких температурах,  

- расчёта прочности и ресурсов мате-
риалов, конструкций и электрооборудо-
вания,

- физики полупроводников,
- формирования экзопланетных дисков 

и внесолнечных планетных систем,
- газовой динамики, аэродинамики 

больших скоростей,
- математического моделирования. 
Среди важнейших прикладных задач - 

разработка и внедрение новой системы 
управления твёрдыми коммунальными 

отходами, разработка методов безводо-
родного обессеривания углеводородных 
фракций и сырых нефтей. Осуществляет-
ся масштабный проект создания научного 
и информационно-методического обо-
снования экологической промышленной 
политики. Изучаются передовые способы 
переработки нетрадиционного углеро-
досодержащего сырья для диверсифи-
кации сырьевой базы при производстве 
компонентов товарных топлив и сырья для 
нефтехимических производств. В науч-
ном центре химической физики им. Н.Н. 
Семёнова РАН проводятся исследования 
по созданию двойных и тройных биораз-
лагаемых композиций, полученных из 
природного сырья.  

Ученые Секции «Наука о лесе» РАЕН 
решают глобальные задачи планетарного 
масштаба. Ведь леса – это «лёгкие пла-
неты». Они ответственны за важнейший 
параметр качесва окружающей среды 
– чистоту воздуха, которым мы все ды-
шим. Эксперты Секции занимаются про-
блематикой учёта лесных ресурсов, ре-
гулирования их использования, проводят 
исследования по выведению генно-моди-
фицированных пород деревьев с задан-
ными морфологическими свойствами 
и скоростью роста, оценивают возмож-
ности создания лесных плантаций. В то 
же время – исследуют возможности обе-
спечения потребностей экономики в дре-
весине и другой лесной продукции при 
сохранении экологических и социальных 
функций леса. 

Глобальным трендом сегодня является 
ускорение научно-технологического раз-
вития, разработки и внедрения инноваций. 
И одно из прорывных направлений здесь 
– это цифровизация и Искусственный ин-
теллект (ИИ). Отвечая на вызовы времени, 
Президиум РАЕН формирует по сути но-
вую секцию – «Информационные науки 
и искусственный интеллект». Принципи-
альными особенностями её научной ра-
боты станет высокая значимость и особое 
внимание к практическому применению 
результатов исследований в интересах 
национальной и глобальной безопасно-
сти. Формируя эту секцию, Президиум 
Академии планирует серьезно увели-
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чить ее научный потенциал, реализуя на 
практике инициативу РАЕН по разработке 
стратегии инновационного развития РФ. 

Работа членов Секций «Проблемы об-
разования» и «Литературы и просвеще-
ния» нацелены на развитие националь-
ного научно-культурного суверенитета 
нашей страны. Их основная аудитория 
– молодёжь, её профессиональный и 
духовный рост, привлечение одарённых 
молодых учёных к работе в структурах 
РАЕН. Члены секций уделяют большое 
внимание проектам, направленным на 
распространение научного и научно-ху-
дожественного мировоззрения, ана-
литического мышления. Просвещение 
учащейся молодёжи осуществляется по-
средством международных конферен-
ций, семинаров, круглых столов.   

Для психологической поддержки наших 
соотечественников в ряде регионов специ-
алисты Секции «Геополитики и безопас-
ности» РАЕН реализуют комплексные про-
граммы подготовки кадрового резерва по 
вопросам оказания первой психологиче-
ской помощи, психосоциальной поддерж-
ки, кризисного консультирования. Получили 
помощь более 3 тыс. человек, в том числе 
- участники СВО и члены их семей. 

Научная и военно-историческая рабо-
та Секции «Военной истории и теории» 
РАЕН направлена на разработку актуаль-
ных проблем строительства и развития 
Вооруженных Сил РФ. Завершена подго-
товка военно-исторического труда «Гор-
дость военной прокуратуры» (в 14 томах). 
Под руководством профессора В.А. Зо-
лотарева разрабатывается фундамен-
тальный труд «Политика - военная история 
Российского государства с зарождения 
государственности до наших дней». Про-
ект может быть реализован к 2030 г.

Ученые Секции «Энциклопедические 
знания» РАЕН реализуют программу «Раз-
работка и производство препаратов для 
профилактики социально-значимых за-
болеваний». В основе разработок - техно-
логии «зелёной химии», синтез нанораз-
мерных структур, создание препаратов 
многофакторного действия. 

Издана фундаментальная моногра-
фия «Войны и финансы России», под ре-

дакцией академиков РАЕН В.Н. Алексе-
ева и В.В. Ильина. Она вызвала большой 
интерес у специалистов. 

Нельзя не упомянуть и о работе регио-
нальных отделений РАЕН. Так, например, 
члены Нижегородского отделения реали-
зуют такие крупные программы и проек-
ты, как «Великие реки России», «Экологи-
ческая безопасность России». Проводятся 
широкомасштабные исследования в 
области гидродинамики и теплофизики 
основного оборудования ядерных энер-
гетических установок, в частности - для 
новейшего российского универсального 
атомного ледокола проекта 22220. Изда-
ны и успешно внедрены комплект учеб-
ников, учебных пособий и справочной 
литературы для подготовки специалистов 
в вузах по направлению «Техносферная 
безопасность». Их авторам была присуж-
дена премия Правительства РФ в 2020 г. 

Перечислим ещё несколько достиже-
ний наших нижегородских коллег. Реа-
лизовано техническое проектирование 
роторно-винтовых движителей, подвески, 
гидравлической трансмиссии, системы 
управления движением и поста управления 
для унифицированной амфибийной техни-
ки. Разработан прототип системы беспи-
лотного управления специальной техникой. 
Реализован проект создания цифровой ин-
теллектуальной маршрутной сети.

Специалистами регионального от-
деления РАЕН Башкортостана в рамках 
стратегической программы «Приоритет 
2030» проведены эксперименты по синте-
зу графена. 

Учеными Западно-сибирского отделе-
ния РАЕН проведено исследование при-
родных экосистем Сибирского феде-
рального округа. 

Специалисты в области космологии 
Санкт-Петербургского отделения РАЕН 
установили, что «чёрные дыры» являются 
суперколлайдерами элементарных ча-
стиц. Другое достижение этого отделения 
- разработка и создание сверхширокопо-
лосного радиолокатора, который встра-
ивается в автомобили и авиационные 
беспилотники.

В области генетики растений создана 
теория, породившая 16 высоких техноло-
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гий для конструирования новых сортов. 
Это позволит полностью обеспечить им-
портозамещение семян. 

В Калужском региональном отделении 
РАЕН проводятся исследования по исполь-
зованию ядерных технологий в сельском 
хозяйстве, включая радиационную сти-
муляцию развития сельскохозяйственных 
культур; облучение корнеклубнеплодов 
для увеличения сроков их хранения; ради-
ационные способы борьбы с насекомы-
ми-вредителями; радиационное обеззара-
живание продукции животноводства и т.д.

В Оренбургском отделении РАЕН 
специалисты оценивают воздействие хи-
мических факторов на урбанизирован-
ные и сельские территории, исследуют 
влияние ксенобиотиков на иммунную и 
эндокринную системы, оценивая эф-
фективность природоохранных и ле-
чебно-профилактических мероприятий. 
Кроме того, изучаются процессы есте-
ственного восстановления деградирован-
ных агроландшафтов после выведения их 
из использования. 

Члены Адыгейского отделения РАЕН, 
работающие в сейсмоопасной зоне, за-
нимаются созданием методики выявления 
очагов геодинамической неустойчивости 
с учетом дестабилизирующих природных 
факторов при проектировании трубо-
проводных систем транспортировки газа, 
нефти и нефтепродуктов.  

Следует отметить, что многие члены на-
ших региональных отделений работают в 
различных экспертных советах федераль-
ного и ведомственного уровня, награжде-
ны правительственными премиями и вы-
сокими государственными наградами.

РАЕН активно пропагандирует идеи 
Нобелевского движения в российском 
научном сообществе. С 1992 г. Академия 
проводит торжественные мероприятия, 
посвящённые годовщинам учреждения 
Нобелевских премий, выпускает инфор-
мационные материалы, посвящённые 
лауреатам Нобелевских премий. В Меж-
дународном информационном Нобе-
левском центре (МИНЦ РАЕН) формиру-
ются Нобелевская библиотека, музей и 
архив лауреатов Нобелевской премии, 
банк данных по нобелистике. 

Сегодня деятельность РАЕН направле-
на на решение стратегической задачи, 
поставленной Президентом РФ – дости-
жение технологического суверенитета 
страны, возвращение ее на лидирующие 
позиции в мире по фундаментальным и 
прикладным научным исследованиям. 
Нет сомнений в том, что эта цель будет 
достигнута, а РАЕН - станет одним из эф-
фективных инструментов ее реализации, 
важным институтом гражданского обще-
ства.  

2. РАЕН на треке трансформаций: 
отвечая на вызовы современности

РАЕН сегодня – это крупное обще-
ственное объединение российских уче-
ных призванное внести свой серьезный 
вклад в достижение национальных целей, 
разработку и реализацию эффективных 
стратегий развития России.

Чтобы РАЕН в полной мере отвечала 
уровню сегодняшних вызовов и характе-
ру решаемых задач, она сама должна 
трансформироваться в соответствии с 
требованиями эпохи. Для этого Президиу-
му РАЕН, ее секциям и отделениям, всем, 
членам Академии нужно постараться 
непредвзято взглянуть на себя со сторо-
ны, провести объективный анализ сегод-
няшнего состояния и на основании этого 
выработать стратегию трансформаций 
РАЕН. Эта проблематика активно обсуж-
дается на заседаниях Секций, Президиу-
ма Академии и в печати [1; 2; 5]. 

Вопрос о трансформации Академии 
был принципиально поставлен в решени-
ях недавно прошедшей отчетно-выборной 
Конференции РАЕН. 

Выдвинуто принципиальное положение 
о необходимости системно проанализи-
ровать все аспекты деятельности РАЕН и 
привести их в соответствие с современ-
ными требованиями. Это касается как 
содержательной, так и организационной 
стороны деятельности Академии. 

В первую очередь – это упорядочение 
научно-тематических планов исследова-
ний, проводимых ее секциями и отделе-
ниями, имея в виду актуализацию темати-
ки (обязательного включения тем, важных в 
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плане научного обеспечения реализации 
национальных целей и стратегических на-
правлений развития Российской Федера-
ции, а также ее роли в рамках новых меж-
дународных объединений БРИКС ШОС, 
ЕАЭС), устранение дублирования, мелко-
темья, ориентацию на интегрированные 
междисциплинарные исследования.

Далее -  совершенствование систем 
оценки деятельности структурных подраз-
делений и индивидуальных членов РАЕН 
(эффективность, рейтингование, мотива-
ция), кадровая политика (в том числе по 
привлечению активных молодых ученых), 
совершенствование информационного 
обеспечения деятельности РАЕН и многое 
другое. 

Это, безусловно, очень широкое поле 
деятельности, требующее для правиль-
ного решения принципиальных вопросов 
глубокого осмысления, широкого обсуж-
дения, очень тонкого, бережного и акку-
ратного подхода с соблюдением всех 
этических норм, учетом исторического 
контекста развития Академии и мораль-
но-психологических аспектов.

Весь этот огромный комплекс про-
блем и направлений работ по трансфор-
мации Академии можно условно разбить 
на две большие группы:

А). Принципиальные стратегические 
направления трансформаций на дли-
тельную перспективу,

Б). Оперативно-тактические задачи, 
решение которых может и должно быть 
начато незамедлительно.

А) Стратегические трансформации 
РАЕН

Российская академия естественных 
наук как одна из наиболее известных, 
международно-признанных и завоевавших 
заслуженный авторитет в профессиональ-
ном сообществе негосударственных Ака-
демий должна более четко определить 
«свое лицо», в том числе показать, чем РАЕН 
отличается от «большой» государственной 
Российской академии наук (РАН). Очень 
важно, на наш взгляд, в процессе страте-
гических трансформаций РАЕН в полной 
мере отразить базовые принципы ее соз-
дания и функционирования:

—	 нацеленность на решение важ-
нейших фундаментальных и прикладных 
задач, постоянная актуализация тематики 
научных исследований, обеспечение их 
связи с национальными целями проекта-
ми и программами;

—	  независимость в определении на-
учной политики, гибкость и адаптивность в 
формировании планов научных исследо-
ваний, их содержания и организации вы-
полнения;

—	 демократичность организации на-
учной деятельности;

—	  независимость научного поиска;
—	 неангажированность результатов 

исследований и экспертной деятельно-
сти;

—	 независимость в кадровой полити-
ке,

—	 независимость в финансовой 
сфере.

Эти принципиальные качества должны 
найти свое дальнейшее развитие в про-
цессе идущей сегодня трансформа-
ции Академии, в том числе: в названии, в 
структуре, в организации деятельности, в 
оценке результативности, в формирова-
нии кадрового состава, в структуре ру-
ководящих органов, в мотивации участни-
ков, в источниках финансирования и др.
Структура и организация деятельности 

РАЕН
Как отмечалось выше ученые РАЕН ве-

дут исследования и имеют серьезные до-
стижения международного уровня прак-
тически во всех отраслях науки в широком 
спектре самых актуальных проблем со-
временности (см. табл.1). 

Анализ сложившейся структурно-те-
матической организации Академии по-
казывает, что она в основном отражает 
исторический (в каком-то смысле – спон-
танный) процесс образования секций 
и отделений «под проблему», или «под 
известного ученного», или «под научную 
школу» без достаточного системного 
обоснования подходов к формированию 
структуры Академии в целом. При этом 
с одной стороны возникает возможность 
параллелизма и дублирования тематики 
и, с другой стороны – опасность пропу-
ска наиболее актуальных направлений 
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теоретических научных исследований 
либо запросов практики, т.е. возникнове-
ния своеобразного научно-методическо-
го «вакуума» по важным направлениям.

Проблемно-тематическое структури-
рование Академии видятся в следующем 
ключе:

—	 Академия структурируется на 
предметно (проблемно)-специализиро-
ванные Секции и Отделения, сосредота-
чивающие свою деятельность на опреде-
ленных отраслях/направлениях, системно 
охватывающий достаточно крупные ак-
туальные области современной науки, 
технологий, инноваций. Общий спектр 
исследований должен соответствовать 
мировому тренду современной науки и 
четко коррелировать с национальными 
целями, стратегическими проектами и 
программами развития РФ.

—	 Далее необходимо в соответствии 
с новыми целями и задачами пересмо-
треть весь организационно-управленче-
ский механизм деятельности Академии, 
ее Секций, Отделений и РЕАН в целом, 
включая ее Президиум: планирование, 
организацию, контроль и оценку деятель-
ности, источники финансирования, ка-
дровую политику, механизмы мотивации 
ученых, привлечения молодежи и др.

Б) Оперативные задачи трансформа-
ции РАЕН

Решение оперативно-тактических за-
дач и, соответственно, реализация этого 
вида направлений работ по реструктури-
зации Академии могут быть начаты неза-
медлительно и, как правило, будут носить 
постоянный или периодически повторяю-
щийся характер.

В Президиум РАЕН секцией «Эко-
номика и социология» представлены 
подробные предложения к плану опе-
ративно-тактических мероприятий по 
трансформации Академии.

Начинать всю эту большую работу не-
обходимо с комплексного системного 
мониторинга – всестороннего анализа 
положения дел, выявления, так сказать 
«State of the Art»: структура Академии (ру-
ководство, секции, отделения и др.), пер-
сональный кадровый состав Академии 
(по подразделениям), основные результа-
ты за последние 5 лет (по подразделени-
ям и персонально), перспективные пла-
ны, система оценки деятельности членов 
Академии (в том числе, по аналогии с 
KPI), финансовая отчётность и т.д.

В качестве примера приведем только 
один фрагмент из предлагаемой систе-
мы мероприятий, таблица 2.

Таблица 2
Фрагмент Комплексного плана мероприятий по мониторингу и организационно-

управленческой трансформации РАЕН

№ Название 
мероприятия

Содержание мероприятия

1. Содержательные, структурные, организационные и кадровые транс-
формации

1.1. Цели, зада-
чи, содер-
жание и 

организация 
деятельности 

РАЕН

Проинспектировать, актуализировать и упорядочить действующую орга-
низацию РАЕН, имея в виду:
—	 Актуализацию целей, задач и содержания деятельности РАЕН, приве-
дение их в соответствие со стратегическими целями развития РФ, на-
циональными проектами, государственными программами и другими 
стратегическими программными документами
—	 Упорядочение организационно-тематической структуры РАЕН. Ак-
туализацию названий, направлений исследований, тематики и планов 
научной работы секций и отделений
—	 Укрупнение базовых подразделений, устранение параллелизма, 
дублирования, мелкотемья.
Внедрить современные механизмы осуществления научной и приклад-
ной деятельности, включая:
—	 Формирование тематических многопрофильных межотраслевых 
мультидисциплинарных Научных советов, Круглых столов по наиболее 
актуальным научно-техническим проблемам
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—	 Использование целевых проектных структур (программ) и времен-
ных (на время действия проекта) организационных структур управления 
ими
—	 Расширение практики совместного рассмотрения актуальных 
вопросов несколькими Секциями, в том числе с приглашением специа-
листов из других профильных структур (Государственных, коммерческих; 
научных и прикладных и др.).
—	 Привлечение к деятельности РАЕН молодых ученых

1.2. Мониторинг 
научного со-
става РАЕН

Провести глобальную инвентаризацию кадрового состава действитель-
ных членов и членов – корреспондентов РАЕН
—	 Состав: действительные члены, члены-корреспонденты, зарубежные 
члены, адъюнкты, советники
—	 Кандидаты на вступление в РАЕН 
—	 Молодежное звено

1.3. Совершен-
ствование 

качественно-
го состава 

РАЕН

Разработать систему мер по повышению качественного уровня кадро-
вого состава РАЕН, в том числе ввести:
Систему оценки качества научной и организационной деятельности сек-
ций и членов РАЕН (типа ключевых показателей эффективности - KPI)
Систему рейтингования и поощрений:
—	 Секций, отделений, творческих коллективов, членов РАЕН
—	Привлечение к деятельности РАЕН молодых ученых, в том числе через:
—	Конкурсы научных работ
—	Научно-просветительскую деятельность
—	Выездные сессии РАЕН в молодежных организациях (например, в Си-
риусе)
—	Присвоение почетного звания «Адъюнкта» и «Советника» РАЕН» 

1.4. Научно-ин-
формаци-
онное обе-
спечение 

деятельности 
РАЕН.

Разработать и внедрить современную систему научно-информационно-
го обеспечения деятельности РАЕН на основе современных IT с элемен-
тами ИИ  
В том числе:
Сформировать современную и постоянно актуализируемую систему 
отображения информации: Базу данных и Сайт РАЕН, включая:
—	 Актуальная информация о текущей деятельности, проектах, событи-
ях, ученых

1.5. Продвиже-
ние бренда 

РАЕН

Сформировать брендирования РАЕН, включая:
Группу маркетинга и PR
—	 Формирование и продвижение узнаваемого бренда РАЕН
—	 Связи с законодательными и исполнительно-распорядительными 
органами власти и управления
—	 Связи с наукой
—	 Связи со средствами массовой информации
—	 Связи с реальной экономикой, государственными и коммерческими 
предприятиями

*Источник: составлено авторами

На основании системного монито-
ринга можно начинать работы по транс-
формациям, в том числе по поэтапной 
реализации перспективных направлений, 
рассмотренных в предыдущем разделе. 

Работа в этом ключе уже начата. Про-
веденный в 2024 г мониторинг кадрового 
состава РАЕН выявил серьезные пробле-
мы. Оказалось, что сведения о кадрах Ака-
демии не обновлялись уже более 10 лет, в 
значительной степени устарели и требуют 
срочной актуализации. Значительная часть 
формально входящих в ее состав дей-

ствительных членов и членов-корреспон-
дентов (до 15%) практически потерял связь 
с Академией. Другие пассивны или зани-
маются индивидуальными исследовани-
ями, не связанными с целями и задачами  
Академии.

Такая неопределенность приводит к 
целому ряду негативных следствий. Мы не 
знаем точного состава РАЕН, достижений 
наших ученых, творческого потенциала 
наших секций и отделений и т.д. Неудов-
летворительна ситуация со сбором член-
ских взносов. 
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На наш взгляд, нужна срочная актуали-
зация этих сведений, формирование со-
временной постоянно обновляемой элек-
тронной базы данных кадрового состава 
РАЕН в его количественном и, что еще бо-
лее важно, качественном аспектах. Воз-
можно для этого потребуется проведение 
достаточно сложной и психологически на-
пряженной процедуры – перерегистрации 
членов РАЕН. Это может быть болезненно, 
но совершенно необходимо, чтобы сде-
лать Академию действенным игроком в 
современном высококонкурентном науч-
но-технологическом пространстве и выве-
сти активную часть ученых на трек совре-
менного научного творчества именно в 
составе Академии.

Важнейшим направлением предсто-
ящих преобразований является актуали-
зация тематики работы подразделений 
Академии. Все секции и отделения долж-
ны выработать и представить в президиум 
Академии свои перспективные планы на-
учных исследований. 

Одним из важных междисциплинарных 
направлений, которое может объединить 
работу различных тематических секций 
РАЕН являются исследования проблемати-
ки, актуальной в рамках новых междуна-
родных объединений: БРИКС, ШОС, ЕАЭС. 
Усилия РАЕН по разработке тематики, акту-
альной для повышения роли России в этих 
объединениях, необходимо существенным 
образом активизировать. Это касается всех 
сторон организации научного процесса - 
содержательной, организационной, кадро-
вой. В том числе: трансформации научных 
планов секций и отделений РАЕН, налажи-
вания сотрудничества с соответствующи-
ми национальными и международными 
структурами в рамках БРИКС, привлечение 
в РАЕН ученых, активно занимающихся про-
блематикой БРИКС (особенно молодых), 
способствование установлению контактов 
между российскими и зарубежными уче-
ными, формирование гибкий современ-
ных организационных форм и механизмов 
международного взаимодействия ученых 
(целевых проектов и программ, проблем-
ных групп, временных научных коллективов, 
форумов, конференций, круглых столов, 
публикаций) и др. 

Учитывая широкий спектр исследова-
ний, осуществляемых учеными РАЕН по 
существу во всех отраслях современной 
науки, технологий и инноваций (НТИ), РАЕН 
может внести существенный вклад в раз-
витие сотрудничества по направлениям, 
признанным ключевыми в рамках БРИКС, 
ШОС, ЕАЭС, в том числе:

—	 в области реализации Концеп-
ции устойчивого развития и достижения 
утверждённых ООН 17 Целей Устойчиво-
го Развития (ЦУР), в том числе управления 
устойчивым развитием крупнейших горо-
дов (мегаполисов) и регионов;

—	 в сфере науки, технологий и инно-
ваций (НТИ), включая проблематику циф-
ровизации и Искусственного Интеллекта 
(ИИ), Интеллектуальной потенциала и Ин-
теллектуальной собственности;

—	 в сфере энергетики, включая тра-
диционные источники (углеводороды, ги-
дроэнергетика и др.) и относительно но-
вые инновационные технологии - атомная 
и термоядерная энергетика, а также воз-
обновляемые источники – солнце, ветер, 
биотопливо и др.

—	 в области охраны окружающей 
среды и рационального использования 
природных ресурсов (мониторинг, приро-
доподобные технологии, методы государ-
ственного контроля и регулирования и др.).

РАЕН имеет широкие возможности по 
развитию международного сотрудниче-
ства в гуманитарной сфере, включая ис-
следования актуальных проблем транс-
формации социально-экономических 
отношений на глобальном, националь-
ном и локальном уровнях, в том числе 
проблематики, связанной с переходом 
к многополярности, а также разработки 
перспектив развития самого объединения 
БРИКС, в том числе в плане институализа-
ции нового типа международных отноше-
ний [2]. 

3. Направления трансформации РАЕН 
в свете решений Научно-практической 
конференции «Законодательные и на-

учно-методологические основы Концеп-
ции социально-экономической модели 

развития Российской Федерации», посвя-
щенной 35-летию образования Академии



1717

В ноябре 2025 г. в Колонном зале Дома 
союзов состоялась знаковое событие - На-
учно-практическая конференция «Зако-
нодательные и научно-методологические 
основы Концепции социально-экономи-
ческой модели развития РФ», посвящен-
ная 35-летию образования РАЕН. По итогам 
обсуждения ключевых проблем развития 
научно-технической сферы страны, пер-
спективных задач национального развития, 
роли РАЕН в их решении Конференция вы-
работала рекомендации, которые будут 
являться стратегическим вектором разви-
тия научных исследований РАЕН и транс-
формаций самой Академии. 

Важнейшим направлением конферен-
ция считает повышение планомерности 
развития науки и инновационного комплек-
са страны на всех уровнях государствен-
ного управления (федеральном, макро-
региональном, региональном) на основе 
разработки и реализации долгосрочных 
плановых документов, применения новей-
ших информационных технологий в управ-
лении обществом, создания методологии 
планирования науки и инноваций в услови-
ях регулируемого социально-ориентиро-
ванного рыночного хозяйства. 

Для этого необходимо сформировать 
иерархическую систему взаимосвязан-
ных и взаимодополняющих плановых до-
кументов развития научно-инновационной 
сферы - концепций, стратегий, программ, 
предусмотрев независимый мониторинг 
их реализации.

В это ключе Конференция считает важ-
ным продолжить работу Президиума и 
Попечительского совета РАЕН по иниции-
рованию разработки Стратегии иннова-
ционного развития РФ на период до 2037 
года, как обязательного документа феде-
рального уровня, дополняющего Страте-
гию научно-технологического развития РФ.

В плане реализации стратегической 
установки на продвижение современных 
цифровых технологий Конференция отме-
чает необходимость увеличить масштабы 
исследований по проблематике создания 
и использования информационных техно-
логий и искусственного интеллекта на фе-
деральном уровне силами государства, 
бизнеса и общественных структур. РАЕН 

совместно с РАН выступит с инициативой 
по выделению новой отрасли науки – «Ин-
формационные науки», включающей в 
себя информатику, кибернетику, искус-
ственный интеллект, компьютерную лингви-
стику и другие синтетические дисциплины, 
которые в настоящее время формируют-
ся на междисциплинарном уровне есте-
ственных и гуманитарных наук. Для обсуж-
дения этих и других вопросов подготовить 
и провести под эгидой РАЕН и РАН Второй 
международный конгресс «Образование 
и Информатика». 

Учитывая широкий спектр исследова-
ний, осуществляемых учеными РАЕН по 
существу во всех отраслях современной 
науки, технологий и инноваций (НТИ), не-
обходимо активизировать работы по на-
правлениям, признанным ключевыми в 
рамках БРИКС, ШОС, ЕАЭС, в том числе 
обеспечения устойчивого сбалансиро-
ванного развития.  (об этом говорилось 
выше).

Хотелось бы еще раз подчеркнуть, что 
принципиальным достоинством РАЕН яв-
ляется ее независимость, открытый харак-
тер, предрасположенность к налажива-
нию взаимовыгодного сотрудничества с 
другими организациями. Конференция 
одобрила работу Президиума и Попечи-
тельского совета РАЕН по налаживанию 
творческого сотрудничества и организа-
ционного взаимодействия Академии с 
ведущими субъектами российского на-
учного сообщества и государственных 
структур поддержки научно-технического 
развития. Рекомендовано продолжать ра-
боту в данном направлении с перспекти-
вой вовлечения в неё Федеральных науч-
ных центров, опорных ВУЗов в субъектах 
РФ, ОЭЗ технико-внедренческой направ-
ленности и др.

Поэтому важным направлением пред-
стоящих трансформаций должно быть 
«Обеспечение активного взаимодей-
ствия с ведущими профессиональными 
объединениями:

—	 бизнеса, предпринимательства: 
РСПП, ТПП, Московской конфедераци-
ей предпринимательства, Ассоциацией 
поддержки малого и среднего бизнеса, 
Ассоциацией риелторов.
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—	 партнерскими профессиональ-
ными объединениями науки и образо-
вания: ВЭО России, Академией обра-
зования, Союзом ректоров Москвы и 
Московской области, Ассоциацией него-
сударственных вузов (АНВУЗ) России и др.

И, конечно, будущее Академии в зна-
чительной степени будет зависеть от ее 
способности привлекать молодые кадры. 
Одна из важнейших задач, стоящих перед 
Академией - обеспечение преемствен-
ности, передачи знаний и накопленно-
го опыта молодому поколению ученых. В 
этой связи Президиуму Академии, недав-
но созданному в структуре академии Со-
вету молодых ученых необходимо активи-
зировать работу по привлечению в ее ряды 
молодежи. Необходимо изыскивать новые 
формы привлечения в академию талант-
ливых молодых ученых. Для этого разраба-
тывается целая система мер, в том числе 
регулярное проведение Всероссийских и 
международных тематических конкур-
сов (типа ЭКО Мир) по всем основным 
направлениям деятельности РАЕН, расши-
рение института адъюнктуры и др.

Важным направлением научной дея-
тельности, интерес к которому у моло-
дежи достаточно велик - это проблема-
тика обеспечения устойчивого развития 
мегаполиса Москва, формирования в 
его рамках современной экосистемы. 
По этому направлению целесообразно 
было бы проводить постоянные круглые 
столы, конкурсы, объявлять гранты. Это, на 
наш взгляд, представляло бы интерес и для 
Правительства Москвы и способствовало 
бы привлечению молодых кадров для ре-
шения практических проблем, актуальных 
для города.

Исключительно важным Конференция 
считает активизация деятельности Ака-
демии по интеграции участников и вете-
ранов специальной военной операции 
(СВО) в гражданскую жизнь, обеспечения 
использования их уникальных знаний и 
опыта, применяя каждого по специально-
сти в ходе разработки научных проектов и 
инноваций. В частности, рекомендовано 
организовать шефскую помощь, науч-
ное и педагогическое наставничество для 
участников и ветеранов СВО в сфере об-

разования, науки и техники, способствуя 
их профессиональному росту. Важно 
также привлекать участников СВО в состав 
Академии в статусе советников, отмечать 
академическими наградами.

И, наконец, очень важный вопрос, ка-
сающийся всех ученых, педагогических 
и научных работников. Это вопрос о по-
вышении стимулирующего значения по-
четных профессиональных званий. Кон-
ференция рекомендует поддержать 
предложение научной общественности 
о введении системы материальных льгот 
и поощрений (в том числе в плане пенси-
онного обеспечения) за почетные звания - 
Заслуженный деятель науки, Заслуженный 
работник высшей школы, Почетный работ-
ник образования и др. Введение системы 
выплат за почетные звания повысит их пре-
стижность в научном сообществе, станет 
дополнительным стимулом для самораз-
вития и повышения квалификации научных 
и педагогических кадров.

Решения юбилейной Конференции, по-
священной 35-летию со дня образования 
РАЕН, послужат важным стратегическим 
вектором для разработки конкретных на-
правлений дальнейших трансформации 
Академии.
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	 Аннотация.
В статье приведены понятия, связанные с искусственным 
интеллектом. Описаны наиболее востребованные цифро-
вые тренды в условиях современной экономики, а также 
рассмотрен пример использования искусственного интел-
лекта в экосистеме «умный город» на примере города Мо-
сква. Приведены примеры по использованию искусствен-
ного интеллекта, наиболее подробно рассмотрен пример в 
использовании ИИ в здравоохранении. Приведены резуль-
таты внедрения искусственного интеллекта здравоохране-
ния города Москвы, выявленный риски. Сделан вывод, что 
искусственный интеллект существенно повышает качество 
управления социальной сферой экономики и улучшает уро-
вень жизни населения городов. Однако имеют место опре-
делённые риски и вызовы, которые должны учитываться 
при разработке проектов внедрения новых технологий.
 
	 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, управление, г. Москва, здравоох-
ранение, результаты, проблемы.

	 Abstract. 
The article presents concepts related to artificial intelligence. 
The most popular digital trends in the modern economy are de-
scribed, and an example of the use of artificial intelligence in the 
smart city ecosystem is considered using the example of the city 
of Moscow. Examples of the use of artificial intelligence are giv-
en, and an example of the use of AI in healthcare is considered 
in the most detail. The results of the introduction of artificial in-
telligence of healthcare in Moscow, identified risks are presented. 
It is concluded that artificial intelligence significantly improves 
the quality of management of the social sphere of the econo-
my and improves the standard of living of the urban population. 
However, there are certain risks and challenges that must be tak-
en into account when developing projects for the introduction of 
new technologies.

	 Keywords. 
Artificial intelligence, management, Moscow, healthcare, results, 
problems.

Введение
Искусственный интеллект проникает во 

все сектора экономики, разнообразные 
виды деятельности и управленческие про-
цессы. Эта технология интегрировалась в 
повседневные процессы, трансформируя 
не только производственные и управленче-
ские функции, но и бытовые действия че-
ловека. От автоматизации рутинных задач 
в розничной торговле и логистике до опти-
мизации сложных стратегических проектов 
в высокотехнологичных отраслях, ИИ стал 
универсальным инструментом повыше-
ния эффективности и инноваций в резуль-
тате синергии развития систем больших 
данных, машинного обучения, интернета 
вещей, нейронных сетей и облачных вычис-
лений. Эти компоненты формируют новую 
экосистему, в которой алгоритмы не толь-
ко анализируют данные, но и генерируют 
предиктивные модели, адаптируясь к дина-
мике реального времени.

 Искусственный интеллект стал исполь-
зоваться и в системе государственного 
управления, что еще более повысило его 
роль в развитии страны. Это доказывают 
успешные практики многих региональ-
ных правительств Российской Федерации, 
интегрирующих ИИ в системы «умные го-
рода», управления документооборотом 

администраций, контроля и мониторин-
га закупок и других процессов. Наиболее 
успешный опыт показывает правительство г. 
Москвы, которое максимально использует 
возможности ИИ, внедряя технологии на его 
основе во множество систем [17]. 

Цель статьи заключается в том, чтобы из-
учить практический опыт применения техно-
логий искусственного интеллекта в управ-
лении г. Москвы. 

Методы исследования 
Задачи:
- провести анализ технологий, связанных 

с искусственным интеллектом и их исполь-
зование в управлении г. Москвы;

- определить направления использова-
ния ИИ в управлении Московской областью;

- выявить проблемы и результаты исполь-
зования ИИ в управлении Московской об-
ластью.

Использованы методы систематизации 
и структурирования материала, анализа 
происходящих процессов, определения 
тенденции и трендов рынка занятости. 

Основная часть 
Искусственный интеллект (ИИ) использу-

ется в анализе больших объемов данных, 
выявляя тренды, паттерны и прогнозируя бу-
дущие события, а также способствуя при-
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нятию верных решений в области финан-
сов маркетинга, управления персоналом 
и др. Кроме того, ИИ автоматизирует рутин-
ные задачи и процессы, существенно сни-
жая затраты на персонал и повышая про-
изводительность труда. Он также позволяет 
прогнозировать и планировать будущие со-
бытия и результаты, оптимизируя опреде-
лённые процессы [12]. 

Кроме того, ИИ применяются в улучше-
нии мониторинга и контроля процессов 
управления [8]. При этом ИИ постоянно со-
вершенствуется посредством машинного 
обучения. Появляются целые отрасли циф-
ровых трендов, интегрируемых в современ-
ную экономику. 

В целом новые цифровые решения вы-
страиваются именно на указанных техно-
логиях, адаптируя их в устройства, форми-

руя в совокупности «умные   системы». Они 
интегрируются и в управление современ-
ными городами. При этом используются не 
только в технических решениях, но и систе-
мах обработки статистической информа-
ции, разработки прогнозных данных [2; 3; 
10; 11]. 

К примеру, город Москва представляет 
собой экосистему «Умный город» [6]. Она 
оснащена разными суперсервисами, ум-
ными стройплощадками, а также тем, что 
фактически все услуги в ней оказываются 
в электронном виде. В настоящее время 
Москва реализует около 100 проектов с ис-
пользованием искусственного интеллекта 
(ИИ) в транспорте, здравоохранении, об-
разовании, строительстве и других сферах 
городского хозяйства. Описание примеров 
проектов приведено в таблицах 1, 2.

Таблица 1
Описание наиболее востребованных цифровых трендов, построенных с 

использованием ИИ в 2024 году
Название системы Описание

3D интегральные схемы 
(3D IC)

Интегральная схема, способствующая росту производительности 
операций при снижении энергопотребления 

«универсальная память» 
(Universal Memory)

Система сверхплотной памяти будущего поколения, способная 
поместить в себе огромные массивы информации 

Кремниевая фотоника Прорывная технология для решения проблем с пропускной спо-
собностью, задержками и энергопотреблением в высокопроизво-
дительных системах передачи данных.

NUI, естественный пользо-
вательский интерфейс

Система взаимодействия человека и техники без принятия реаль-
ных действий пользователем. Управление может производится 
дистанционно, глазами, жестами, голоса и т.п.

BigData технологии для анализа огромного количества данных, выстраива-
ется на основе искусственного интеллекта 

Базы данных NoSQL. Технология призвана снизить рабочие нагрузки и удешевить вне-
дрение систем BigData.

Облачные технологии Нацелены на хранение больших массивов информации на недо-
ступном к взлому сервере 

*Источник: составлено автором
Таблица 2

 Описание примеров проектов по использованию ИИ в г. Москве 
Сфера Проект Описание Ожидаемый эффект

Транспорт ИИ-управление 
трафиком 

 Предиктивное моделирование 
пробок с использованием нейро-
сетей 

 Снижение времени в 
пути на 20%

Здравоохра-
нение 

 Диагностика забо-
леваний (МГМУ) 

 ИИ-анализ изображений для ран-
ней выявления патологий 

 Увеличение точности 
диагноза на 30%

Образова-
ние 

Персонализиро-
ванное обучение 
(Мэрия) 

 Адаптивные платформы ИИ для 
школьников 

 Повышение успевае-
мости на 15%

Строитель-
ство 

Мониторинг объек-
тов 

 Дроны с ИИ для контроля каче-
ства стройматериалов 

 Снижение дефектов 
на 25%

Городское 
хозяйство 

Умный город  ИИ для оптимизации энергопо-
требления в ЖКХ 

 Экономия энергии до 
18%

*Источник: составлено автором
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Эти технологии не только оптимизируют 
процессы, но и повышают устойчивость го-
рода, способствуя реализации националь-
ных целей цифровизации. 

Особенно часто ИИ используют в здра-
воохранении. Уже несколько лет нейросеть 
помогает врачам определять патологии на 
рентгеновских снимках, собирать анамнез 
и разрабатывать план лечения. В лучевой 
диагностике компьютерные алгоритмы вы-
являют признаки заболеваний по 35 клини-
ческим направлениям — от рака легкого 
до артроза [5]. 

Проект в МГМУ им. Сеченова (Москов-
ский государственный медико-универси-
тет) интегрировал ИИ-анализ изображений 
для раннего выявления патологий. Внедре-
ние в 2024 г. сократило время диагностики 
на 40% и минимизировало человеческие 
ошибки в интерпретации снимков [7]. 

По данным Минздрава РФ, точность ИИ 
в выявлении рака легких достигает 94%, что 
напрямую оказывает влияние на удовлетво-
ренность пациентов [13]. 

В системе здравоохранения г. Москвы 
проведена полная интеграция электронных 
медицинских карт (ЕМИАС), что обеспечи-
ло предиктивный контроль качества, своев-
ременность выявления рисков осложнений 
пациентов. Эта платформа доступна всем 
врачам московских медицинских учреж-
дений, обеспечивает преемственность ме-
дицинской помощи и оперативный доступ 
к данным независимо от локации учрежде-
ния [5]. 

ИИ-компоненты в ЕМИАС анализируют 
выявления аномалий в корреляции с анам-
незом и рекомендациями по дальнейшей 
диагностике людей, что ускоряет цикл при-
нятия решений на 35–50%. 

В свою очередь конечные пользовате-
ли системы (население г. Москвы), имеет 
возможность ознакомиться с результатами 
исследований непосредственно в своих 
электронных медицинских картах через 
официальный портал mos.ru или мобиль-
ное приложение «ЕМИАС.ИНФО» [14]. 

Доступ осуществляется после аутенти-
фикации (биометрия или двухфакторная 
авторизация), с учетом принципов конфи-
денциальности данных в соответствии с Фе-
деральным законом № 152-ФЗ «О персо-
нальных данных» [1]. Функционал включает 
визуализацию результатов (графики, трен-
ды), объяснения и оповещения о необходи-
мости повторных визитов. 

Благодаря цифровизации результаты 
анализов поступают оперативно (в 95% слу-
чаев в течение 24 часов), исключая потери 
документов и дублирующие обследова-
ния. 

При переводе пациента из одного меди-
цинского учреждения в другое данные авто-
матически синхронизируются, что предот-
вращает необходимость повторной сдачи 
проб. Общий эффект — повышение эф-
фективности здравоохранения г. Москвы 
за счет снижения операционных издержек. 
Количественные и качественные результаты 
данного проекта приведены в таблице 3.

Таблица 3
Количественные и качественные результаты системы ЕМИАС в здравоохранении 

г. Москвы
Компонент 
системы

Количественные результаты 
(KPI)

Качественные результаты и эффекты

Доступ паци-
ентов к данным 

Доступность результатов в 24 ч: 
95% 
Охват активных пользователей: 
85% населения Москвы 
Рост вовлеченности пациентов: 
+40% 

Улучшение пациент-ориентированного 
ухода 
Повышение осведомленности о здоро-
вье 
Снижение жалоб на задержки получения 
результатов анализов -35% 

Визуализация и 
оповещения 

Снижение дублирующих обсле-
дований: -40% 
Автоматизация оповещений: 70% 

Упрощение интерпретации данных для 
пациентов Повышение точности проводи-
мой диагностики врачами 

Синхрониза-
ция данных при 
переводе 

Предотвращение повторных 
проб: 90% случаев 
Задержка синхронизации: <5 
мин (реальное время) 

Обеспечение преемственности ухода 
Снижение логистических рисков 
Экономия ресурсов: -20% 
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Компонент 
системы

Количественные результаты 
(KPI)

Качественные результаты и эффекты

Общий эф-
фект на эф-
фективность 

Экономия бюджета на лабора-
торные услуги 

Укрепление позиций Москвы как "умного 
города"  
Устойчивость к новых технологиям

  *Источник: составлено по [9]

Рисунок 1. Объемы финансирования инвестиционных проектов по развитию ИИ в 
системе здравоохранения г. Москвы млрд.руб.

*Источник: составлено по [9]

Таким образом, Правительство города 
Москвы существенно повысило качество 
здравоохранения, реализовав проект по 
интеграции искусственного интеллекта в 
процессы оказания медицинских услуг 
[5]. 

В настоящее время фактически всем 
лечебные учреждения города Москвы ра-
ботают на единой системе регистрации 
медицинских услуг, и используют техноло-
гии с искусственным интеллект для веде-
ния регистрационной базы пациентов. 

На рисунке 1 приведены суммы инве-
стиций, которые правительство Москов-
ской области инвестировало в развитие 
искусственного интеллекта в здравоохра-
нении [9].  

Большая часть средств получена за 
счёт инвесторов в рамках концессион-
ных соглашений, объем которых повы-
шался на протяжении всего периода. В то 
же время средства инвесторов в рамках 
государственного частного партнёрства 

снижаются, также как и расходы средств 
федерального бюджета и бюджета горо-
да Москвы, что определяет потребность в 
развитии инвестиций в дальнейшее разви-
тие инновационной медицины в г. Москва.

В 2022-2024 годы объем инвестиций в 
технические инновации в медицине Мо-
сквы значительно вырос. Привлечённые 
средства были направлены на строитель-
ство и модернизацию объектов здравоох-
ранения, работающих с использованием 
«умных систем». При этом частично про-
екты финансировались за счет бюджета. 

В таблице 4 приведены показатели эко-
номической и социальной эффективно-
сти, которую получил бюджет города Мо-
сквы от реализации данных проектов.

Таким образом, за три года несмотря 
на высокий уровень финансовой нагрузки 
на бюджет региона, имело место увели-
чение налоговых поступлений в размере 
10%, рост количества рабочих место, ко-
торые тоже по сути являются косвенными 
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источниками прироста налоговых посту-
плений в бюджет региона.

Кроме того, имело место улучшение 
качества жизни населения на 7,2%, и рост 
налоговых поступлений в региональный 
бюджет. Всё это доказывает значимость и 
позитивное влияние проектов интеграции 
технологий ИИ в сферу здравоохранения 
города Москвы на бюджет и население 
региона, поскольку способствует укрепле-
нию доходной базы бюджета, повышению 
качества жизни населения. 

Это доказывает, что искусственный ин-
теллект не только повышает и ускоряет 
процессы управления разными сферами 
экономики, но и улучшает качество жиз-
ни населения в целом [21]. Кроме того, он 
сказывается на здоровье и продолжитель-
ности жизни населения, а значит непосред-
ственно влияет на экономический рост в 
городе Москве. Однако реализации ис-
кусственного интеллекта в разных сферах 
экономики города Москвы сталкиваться и с 
рядом проблем.

ИИ полагается на большие объёмы дан-
ных, делая системы уязвимыми. Так, по ито-
гам 2024 г. в Москве было зафиксировано 
увеличение кибератак на цифровые плат-
формы. При этом в ЕМИАС это риск утечек 
медицинских данных является более высо-
ким, чем в других системах [22]. 

Еще одной проблемой является нехват-
ка специалистов в ИТ сфере. В здравоох-
ранении это проявляется в сложностях с 
обучением врачей при работе с ИИ-алго-
ритмами ЕМИАС. Дефицит приводит к за-
держкам в обновлении моделей, вызывая 

ошибки в прогнозировании данных. 
Для решения выявленных проблем сле-

дует внедрить многоуровневую защиту 
с автоматизированным аудитом данных 
ежемесячно, блокчейн для анонимизации. 
Кроме того, необходимо развивать систе-
му обучения специалистов с технологиями 
ИИ, что позитивно скажется на рисках его 
внедрения [15; 16].

Заключение 
Проведённый анализ позволил сделать 

вывод, что искусственный интеллект активно 
интегрируется во все сферы экономики и 
управления. В Москве правительство реа-
лизует ИИ во все сектора, сферы эконо-
мики, в том числе в социальную сферу [18; 
19; 20]. Рассмотренный пример использо-
вания искусственного интеллекта в сфере 
здравоохранения, доказал позитивное влия-
ние ИИ на улучшение качества жизни насе-
ления, повышение его трудоспособности, 
снижение заболеваемости. 

Однако имеют место некоторые про-
блемы, связанные с кибермошенниче-
ством и отсутствием недостатка квалифи-
цированных кадров, для решения которых 
необходимо использовать многоуровне-
вую защиту, а также развивать систему об-
учения специалистов с технологиями ИИ. 
Всё это доказывает результативность техно-
логии искусственного интеллекта и возмож-
ность их внедрения в управление совре-
менными городами, а опыт города Москвы 
может быть масштабирован на другие ре-
гионы.

Таблица 4 
Показатели экономической и социальной эффективности, которую получил 

бюджет города Москвы от реализации проектов
Показатель 2022 год 2023 год 2024 год Итого за 3 года

Финансирование на содержа-
ние объектов, млрд. руб.

380 338 318 1036

Увеличение налоговых поступле-
ний в федеральный бюджет

+3% +4% +3% +10%

Увеличение числа рабочих мест 1500 1800 1700 5000
Улучшение качества жизни 7% 7,2% 7,5% 7,2% (среднее)
Рост налоговых поступлений в 
региональный бюджет г. Москвы 

+1% +1% +1% +3%

 *Источник: составлено по [9]
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	 Аннотация.
Демографический кризис в России становится все более 
очевидным, что побуждает принимать соответствующие 
государственные меры. В России в целом, и в субъектах 
Российской Федерации принимаются программы по повы-
шению рождаемости. Однако, цифры показывают, что си-
туация не улучшается. В этой связи имеется необходимость 
проанализировать имеющиеся критерии оценки эффектив-
ности принимаемых мотивационных мер к деторождению, 
и, при необходимости, сформулировать предложения по их 
корректировке. В работе проанализирована ситуация по де-
торождению по федеральным округам и субъектам Россий-
ской Федерации, проанализированы оценочные критерии 
результативности программ повышения рождаемости. По 
итогам исследования сформулированы выводы о совер-
шенствовании методики оценки этих программ.
 
	 Ключевые слова. 
Рождаемость; региональные программы; оценка эффектив-
ности; суммарный коэффициент рождаемости; демографи-
ческая политика.

	 Abstract. 
The demographic crisis in Russia is becoming more and more ob-
vious, which prompts the adoption of appropriate government 
measures. In Russia as a whole, and in the constituent entities of 
the Russian Federation, programs are being adopted to increase 
the birth rate. However, the figures show that the situation is not 
improving. In this regard, there is a need to analyze the existing 
criteria for evaluating the effectiveness of the adopted motiva-
tional measures for procreation, and, if necessary, formulate pro-
posals for their adjustment. The paper analyzes the situation of 
childbearing in the federal districts and subjects of the Russian 
Federation, analyzes the evaluation criteria for the effectiveness 
of fertility programs. Based on the results of the study, conclu-
sions have been formulated on improving the methodology for 
evaluating these programs.

	 Keywords. 
Birth rate; regional programs; efficiency assessment; total fertil-
ity rate; demographic policy.

Введение
Текущая демографическая ситуация в 

Российской Федерации характеризуется 
устойчивой глобальной тенденцией сниже-
ния суммарного коэффициента рожда-
емости, характерной для развитых стран, 
что в свою очередь ведёт к увеличению 
доли пожилых людей, уменьшению доли 
молодёжи и, как следствие, уменьшению 
численности рабочей силы. Прогнозирует-
ся, что ежегодная смертность будет превы-
шать ежегодную рождаемость, а будущий 
рост населения может быть обеспечен за 
счёт чистой иммиграции. На государствен-
ном и региональном уровне принимаются 
социально-экономические и правовые 
меры по решению проблем демографи-
ческого кризиса [15; 16]. 

В сложившихся условиях изучение во-
просов регионального обеспечения мер 
в условиях неоднородности регионально-
го пространства и влияния её на качество 
жизни населения в субъектах Российской 
Федерации приобретает особое значе-
ние [6].

Оценка состояния рождаемости осу-
ществляется по показателю «суммарный 
коэффициент рождаемости». Как отме-
чается в Стратегии Правительства РФ по 

демографии, субъекты Российской Фе-
дерации должны составлять свои демо-
графические программы, в т.ч. направ-
ленные на повышение рождаемости, на 
основе оценки демографических пока-
зателей региона, его потенциала, поло-
возрастного состава населения и т.д. [1] 
В Стратегии заложено, что те регионы, 
которые имеют крайне низкий уровень 
рождаемости будут получать софинан-
сирование на реализацию региональных 
программ из федерального бюджета.

Основная часть
В рамках настоящего исследования 

проведен анализ суммарного коэффи-
циента рождаемости в разрезе феде-
ральных округов и регионов, входящих в 
них. Анализ выявил следующие тенденции: 
в Центральном федеральном округе из 18 
регионов ниже общероссийского уровня 
суммарный коэффициент рождаемости 
отмечается в 12 субъектах:

–	 Белгородской области (2023 - 1,123; 
2024 - 1,073); 

–	 Брянской области (2023 - 1,19; 2024 
- 1,132); 

–	 Владимирской области (2023 - 
1,147; 2024 - 1,138); 
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–	 Воронежской области (2023 - 1,222; 
2024 - 1,211); 

–	 Ивановской области (2023 - 1,346; 
2024 - 1,305); 

–	 Калужской области (2023 - 1,339; 
2024 - 1,333); 

–	 Курской области (2023 - 1,262; 2024 
- 1,236); 

–	 Липецкой области (2023 - 1,233; 
2024 - 1,173); 

–	 Московской области (2023 - 1,352; 
2024 - 1,34); 

–	 Орловской области (2023 - 1,171; 
2024 - 1,176); 

–	 Рязанской области (2023 - 1,104; 
2024 - 1,118); 

–	 Смоленской области (2023 - 1,033; 
2024 - 1,043); 

–	 Тамбовской области (2023 - 1,207; 
2024 - 1,157); 

–	 Тверской области (2023 - 1,278; 2024 
- 1,252); 

–	 Тульской области (2023 - 1,179; 2024 
- 1,128); 

–	 Ярославской области (2023 - 1,316; 
2024 - 1,275),  рис. 1.

В Северо-западном федеральном 
округе снижение суммарного коэффи-

циента рождаемости ниже общероссий-
ского уровня отмечено в следующих субъ-
ектах Российской Федерации:

–	 Вологодская область (2023 - 1,391; 
2024 - 1,332);

–	 Калининградская область (2023 - 
1,183; 2024 - 1,207);

–	 Ленинградская область (2023 - 0,88; 
2024 - 0,888);

–	 Мурманская область (2023 - 1,451; 
2024 - 1,395);

–	 Новгородская область (2023 - 1,257; 
2024 - 1,275);

–	 Псковская область (2023 - 1,305; 
2024 - 1,285);

–	 Город Санкт-Петербург город феде-
рального значения (2023 - 1,257; 2024 - 1,253);

–	 в Мурманской области СКФ в 2023 
г. был выше среднероссийского, в 2024 г. 
снизился до 1, 395, рис. 2. 

В Южном федеральном округе сниже-
ние суммарного коэффициента рожда-
емости ниже общероссийского уровня 
зарегистрировано в 

–	 Республике Адыгея (Адыгея) (2023 - 
1,346; 2024 - 1,379); 

–	 Республике Калмыкия (2023 - 1,443; 
2024 - 1,273); 

Рисунок 1. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости ЦФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики 
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–	 Волгоградской области (2023 - 
1,119; 2024 - 1,117); 

–	 Ростовской области (2023 - 1,272; 
2024 - 1,297); 

–	 в городе федерального значения 
Севастополе (2023 - 0,976; 2024 - 0,995), 
рис. 3. 

 В Северо-Кавказском федеральном 
округе только в двух субъектах Россий-
ской Федерации снижение суммарного 
коэффициента рождаемости ниже об-
щероссийского уровня: 

–	 Карачаево-Черкесская Республи-
ка (2023 - 1,34; 2024 - 1,335);

Рисунок 2. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости СЗФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики 

Рисунок 3. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости ЮФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики 
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–	 Ставропольский край (2023 - 1,297; 
2024 - 1,26), рис. 4. 

В Приволжском федеральном округе 
снижение суммарного коэффициента 
рождаемости отмечено в:

–	 Республике Башкортостан (2023 - 
1,414; 2024 - 1,352); 

–	 Республика Марий Эл (2023 - 1,381; 
2024 - 1,318); 

–	 Республика Мордовия (2023 - 1,047; 
2024 - 0,998); 

–	 Удмуртской Республике (2023 - 
1,399; 2024 - 1,343);

–	 Чувашской Республике - Чувашии 
(2023 - 1,402; 2024 - 1,359);

–	 Нижегородской области (2023 - 
1,309; 2024 - 1,28), рис. 5.

В Сибирском федеральном округе 
только в двух субъектах Российской Феде-
рации в:

–	 Алтайском крае (2023 - 1,305; 2024 - 
1,236);

–	 Кемеровской области - Кузбассе 
(2023 - 1,221; 2024 - 1,164) суммарный ко-
эффициент рождаемости ниже обще-
российского, рис. 6.

В Дальневосточном федеральном 
округе суммарный коэффициент рож-
даемости ниже общероссийского уровня 
отмечен в:

Рисунок 4. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости СКФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики 

Рисунок 5. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости ПФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики 
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–	 Магаданской области (2023 - 1,34; 
2024 - 1,241);

–	 Еврейской автономной области 
(2023-1,559; 2024-1,342), рис. 7.

Единственный федеральный округ – 
Уральский, в котором суммарные ко-
эффициенты рождаемости субъектов 
Российской Федерации выше общерос-
сийского уровня. 

Снижение рождаемости - это харак-
терная тенденция для большинства субъ-
ектов Российской Федерации. Особенно 
суммарный коэффициент рождаемо-
сти демонстрирует резкое снижение в 
сельской местности. В ряде регионов 
СКР значительно ниже общероссийского 
уровня (например, в Белгородской, Вла-
димирской, Ивановской, Курской, Мо-
сковской областях, всего 35 регионов). 
При этом только в 34 субъектах Россий-
ской Федерации (например: Воронеж-
ская, Ивановская, Липецкая, Орловская, 

Псковская области и т.д.) предусмотре-
ны мероприятия по поддержке семей с 
детьми, проживающих в сельской мест-
ности [11].

Сравнительный анализ действующих 
законодательных актов субъектов Россий-
ской Федерации и системы мер государ-
ственной семейно-демографической 
политики свидетельствует о достаточности 
институциональных условий, способствую-
щих формированию брачных отношений 
и стимулированию деторождения, пре-
жде всего вторых, третьих и последующих 
детей. Однако, как показывают цифры, 
демографическая ситуация не изменяет-
ся, а в некоторых регионах – ухудшается 
[10]. В этой связи, следует задуматься о 
новых подходах к оценке эффективности 
принимаемых мер [9].  

Для оценки эффективности мер, на-
правленных на стимулирование рождае-
мости и поддержку многодетных семей, 

Рисунок 6. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости СФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики

Рисунок 7. Региональный уровень суммарного коэффициента рождаемости ДВФО
*Источник: составлено авторами по данным сайта Федеральной службы государ-

ственной статистики
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важно разработать систему объективных 
и значимых показателей, которые позволят 
оценить достигнутые результаты и скор-
ректировать дальнейшую политику. Такая 
система должна включать как качествен-
ные, так и количественные индикаторы, 
позволяющие всесторонне проанализи-
ровать ситуацию.

Первоочередным целевым показате-
лем оценки региональных программ по 
повышению рождаемости применяется 
значение числа рождений в год.

Оценка региональных программ повы-
шения рождаемости включает в себя так 
же такие типовые целевые показатели как:

–	 оценка количества абортов у жен-
щин фертильного возраста;

–	 процентное количество женщин, 
отказавшихся от искусственного прерыва-
ния беременности после проведенных с 
ними бесед, консультаций, разъяснений; 

–	 средневозрастные показатели 
первородящих женщин, а также при ро-
ждении второго ребёнка, третьего ребён-
ка [14], [13]; 

–	 процентное соотношение и коли-
чество женщин фертильного возраста, не 
имеющих детей, имеющих одного, или 
двух, или трех и более детей;

–	 интергенетический интервал меж-
ду рождением детей; 

–	 другие показатели, характеризую-
щие демографическую ситуацию в реги-
оне [1].

Оценке подлежат социально-экономи-
ческие показатели успешности регионов:

–	 число семей, проживающих в 
сельской местности, улучшивших жилищ-
ные условия; 

–	 среднедушевой денежный доход 
домохозяйства в зависимости от числа 
детей; 

–	 показатели укомплектованности 
медицинских организаций в регионе 
врачами педиатрами, врачами неонато-
логами, врачами акушерами-гинеколо-
гами и др. 

Анализ региональных программ повы-
шения рождаемости показал, что многие 
регионы не останавливаются на целевых 
показателях их оценки, но так же вводят но-
вые, дополнительные, которые, по их мне-

нию, ярче показывают картину результатов 
реализации программ [8]. 

Так, например, в Белгородской обла-
сти дополнительно подлежит оценке ко-
личество абортов женщин фертильного 
возраста в государственных организациях 
здравоохранения (без учета частных ме-
дицинских учреждений) [3]. Учет количе-
ства прерываний беременности именно 
в государственных медицинских учрежде-
ниях актуален в связи с тем, что в целом 
региональные программы рождаемости 
направлены на реализацию их в государ-
ственном секторе. Оценка отдельно госу-
дарственного сектора ярче покажет ре-
зультаты реализации этих программ.

В Воронежской области дополнительно 
установлен целевой показатель резуль-
тата использования предоставляемых из 
регионального бюджета семьям с деть-
ми субсидий для оплаты жилищно-ком-
мунальных услуг, для субсидирования 
ипотечного кредитования, питания в шко-
лах [2].

В Ивановской области дополнитель-
но установлен суммарный коэффици-
ент рождаемости и целевой показатель 
результата использования федеральной 
субсидии [5]. 

В Калужской области оценка целевых 
показателей эффективности региональ-
ных программ осуществляется в разрезе 
муниципальных образований [4].

Для региональных органов исполни-
тельной власти, ответственных за семей-
но-демографическую политику, рекомен-
дуется разработать систему измеряемых 
и проверяемых критериев и показателей 
положения семьи в субъектах РФ, учиты-
вающих территориальную дифференци-
ацию регионов, национальные и истори-
ческие особенности населения. Важно, 
чтобы демографические меры, реализу-
емые на региональном уровне, дополня-
ли действующие федеральные меры под-
держки для семей с детьми.

Созданию системы ключевых показате-
лей, пригодных для измерения эффектив-
ности мер, стимулирующих рождение де-
тей и многодетность, посвящено немало 
научных трудов. Так, А.П. Багирова предла-
гает многоуровневую систему оценочных 
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показателей для оценки эффективности 
репродуктивного труда - труда родителей 
по формированию и развитию человече-
ского капитала детей [7].

Многие исследователи сходятся во 
мнении, что ключевыми показателями 
должны стать количественные данные, от-
ражающие непосредственную реакцию 
на меры государственной поддержки [12; 
17]. 

Наиболее распространёнными пока-
зателями считаются:

–	 суммарный коэффициент рожда-
емости (СКР);

–	 среднее число детей в семье: 
средний показатель, рассчитываемый как 
сумма детей, разделённая на общее чис-
ло семей;

–	 размер государственной под-
держки: объем денежных средств, затра-
ченных на программы поддержки семей 
с детьми;

–	 частота обращений за пособиями 
и льготами: показатель заинтересованно-
сти семей в получении государственной 
помощи.

Такие показатели легко подсчитываются 
и используются для отслеживания эффек-
тивности мер, стимулирующих рождение 
детей.

Ряд авторов отмечают необходимость 
включить в систему ключевых показателей 
(качественных и количественных), пригод-
ных для измерения эффектов действен-
ности мер, стимулирующих рождение 
детей и многодетность качественные по-
казатели, которые отражают глубину вов-
леченности семей в демографические 
процессы:

–	 индекс удовлетворённости семей 
мерами государственной поддержки, ко-
торый оценивается по результатам регу-
лярных опросов семей с детьми;

–	 уровень информированности на-
селения о мерах государственной под-
держки;

–	 восприятие образа многодетной 
семьи, отражающее мнение граждан о 
достоинствах и недостатках многодетно-
сти.

Однако специалисты указывают на 
сложность сопоставления разнородных 

данных и необходимость стандартизиро-
вать методики измерений. Недостаточное 
внимание к качеству собираемой ин-
формации может привести к искажени-
ям и ошибочным выводам. Кроме того, су-
ществуют этические вопросы, связанные 
с конфиденциальностью личной инфор-
мации и правом семей самостоятельно 
определять количество детей. Исследова-
тели призывают соблюдать баланс между 
необходимостью получения данных и ува-
жением частной жизни граждан.

Необходимым условием для успешной 
реализации демографической политики 
являются углублённые исследования, на-
правленные на изучение связей между де-
мографическим поведением населения 
и государственными мерами, в том числе 
с учётом региональных особенностей. В 
связи с чем научная дискуссия вокруг соз-
дания системы ключевых показателей (ка-
чественных и количественных), пригодных 
для измерения эффектов действенности 
мер, стимулирующих рождение детей и 
многодетность, демонстрирует многооб-
разие взглядов и подходов, а также под-
чёркивает необходимость тщательного 
изучения и регулярного обновления ис-
пользуемых методов.

Заключение
Для эффективного управления семей-

но-демографической политикой в регио-
нах Российской Федерации необходима 
разработка чёткой системы измеримых и 
верифицируемых критериев и показате-
лей, характеризующих положение семьи 
в каждом субъекте. Эта система должна 
учитывать специфику территорий, наци-
ональные и исторические особенности 
населения, а также общую динамику 
процесса формирования современной 
семьи. 

Значение числа рождений в год не всег-
да может точно отражать эффективность 
государственной политики по повышению 
рождаемости и не всегда даёт полную 
картину эффективности государствен-
ной политики по повышению рождаемо-
сти. Существуют и другие важные пока-
затели, которые позволяют глубже понять 
действительную эффективность мер по 
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повышению рождаемости. Альтернатив-
ными показателями эффективности реги-
ональных программ по повышению рож-
даемости могут стать: 

–	 число повторных рождений - по-
вторные рождения важны, потому что 
первая беременность зачастую связана 
с решением вступить в брак и построить 
семью, а последующие - с желанием 
увеличить количество детей в семье. рост 
числа повторных рождений может свиде-
тельствовать о повышении уверенности в 
завтрашнем дне и снижении страхов, свя-
занных с увеличением нагрузки на семей-
ный бюджет;

–	 использование программ под-
держки семей - сколько семей восполь-
зовались государственным финанси-
рованием (региональный материнский 
капитал, субсидии на жилье, пособия), 
может стать важным индикатором инте-
реса семей к доступным ресурсам и 
косвенно указывать на доверие к таким 
региональным программам по повыше-
нию рождаемости;

–	 частота обращения к вспомога-
тельным репродуктивным технологиям 
- высокий спрос на искусственное опло-
дотворение и другие репродуктивные 
технологии также может указывать на вы-
сокий уровень намерений завести детей, 
даже при проблемах с естественным за-
чатием;

–	 удовлетворённость населения се-
мейными условиями и программами под-
держки - анкетирование семей и опросы 
общественного мнения могут показать 
реальную пользу и популярность мер, на-
правленных на повышение рождаемости.

Также для оценки эффективности де-
мографической политики важно сопо-
ставлять демографические показатели, 
которые возникают после начала реали-
зации политики, с прогнозным сценари-
ем, который бы имел место при сохра-
нении тенденций, сложившихся до начала 
политики.

Для введения в практику региональных 
органов исполнительной власти, ответ-
ственных за семейно-демографическую 
политику дополнительных показателей, 
пригодных для измерения эффектов дей-

ственности мер, стимулирующих рожде-
ние детей и многодетность, потребуется:

1. Осуществление постоянного сбора 
и обработки демографических данных с 
использованием автоматизированных ин-
формационных систем - цифровых плат-
форм для упрощения обмена информа-
цией и анализа данных.

2. Методическое руководство подго-
товка инструкций и рекомендаций по ис-
пользованию и интерпретации утверждён-
ных показателей.

3. Обучение сотрудников, ответствен-
ных за сбор и обработку демографиче-
ских данных, с целью повышения квали-
фикации по вопросам демографии и 
статистики.

4. Организация регулярных отчётов о по-
казателях путём публикации и межведом-
ственного обсуждения ежеквартальных и 
годовых докладов о состоянии региональ-
ной демографической ситуации.

5. Разработка плана корректировки ре-
гиональной программы повышения рож-
даемости на основе полученной инфор-
мации.

Внедрение предлагаемой системы 
ключевых показателей позволит орга-
нам власти точнее отслеживать динами-
ку демографических процессов и сво-
евременно реагировать на изменения, 
повышая эффективность мер по стиму-
лированию рождаемости и многодетно-
сти.
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	 Аннотация.
Статья посвящена исследованию трансформации устойчиво-
го развития в Российской Федерации и роли национальных 
проектов в достижении экономических, социальных и эколо-
гических целей. Особое внимание уделяется национальному 
проекту «Международная кооперация и экспорт» (МКиЭ), ко-
торый стал ключевым инструментом развития внешнеэконо-
мической деятельности России. Анализируются цели и задачи 
проекта, механизмы его реализации, а также влияние на ре-
гиональный уровень. Рассматриваются факторы, влияющие 
на развитие экспорта несырьевых неэнергетических товаров 
(ННЭ) в регионах, и предлагаются рекомендации по преодоле-
нию ограничений и усилению позиций регионов на междуна-
родных рынках. Исследование подтверждает важность наци-
ональной кооперации и экспорта для устойчивого развития и 
экономического роста регионов Российской Федерации.

	 Ключевые слова. 
Национальные проекты, стратегическое управление, устой-
чивое развитие, экспорт, несырьевые неэнергетические то-
вары.

	 Abstract. 
This article examines the transformation of sustainable 
development in the Russian Federation and the role of national 
projects in achieving economic, social, and environmental goals. 
Particular attention is paid to the national project "International 
Cooperation and Export", which has become a key instrument 
for developing Russia's foreign economic activity. The project's 
goals and objectives, implementation mechanisms, and 
impact on the regional level are analyzed. Factors influencing 
the development of non-resource, non-energy commodity 
exports in the regions are examined, and recommendations 
are offered for overcoming constraints and strengthening the 
regions' positions in international markets. The study confirms 
the importance of national cooperation and exports for the 
sustainable development and economic growth of Russian’s 
regions.

	 Keywords. 
National projects, strategic management, sustainable 
development, export, non-commodity non-energy goods.

Введение
Трансформация устойчивого разви-

тия в Российской Федерации включает в 
себя множество аспектов, касающихся 
как экономической, так и социальной и 
экологической сфер [8]. Ключевую роль 
в развитии устойчивого развития Россий-
ской Федерации стали играть Националь-
ные проекты. 

Национальные проекты — один из ос-
новных инструментов достижения наци-
ональных целей развития и реализации 
программы социально-экономического 
развития России, утвержденных Президен-
том до 2030 года. Они регламентируют-
ся Федеральным законом от 28.06.2014 N 
172-ФЗ «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации» [1] и содер-
жат ключевые решения, направленные на 
укрепление экономики страны, обеспе-
чение технологического суверенитета и 
улучшение жизни граждан. 

В настоящее время национальные про-
екты (таблица 1), скорее всего, следует 
рассматривать как целевые ориентиры, 
задающие приоритеты и определяющие 
ключевые направления социально-эконо-
мической политики государства, важные 
на данном историческом рубеже для ка-
чественного обновления страны и модер-
низации ее экономики [3; 4; 6].

Основная часть
Одним из инициированных с 2019 года 

проектов в рамках стратегии экономи-
ческого развития России является наци-
ональный проект «Международная коо-
перация и экспорт» (МКиЭ) (продлён с 
2025 года до 2030 года – рисунок 1), ко-
торый представляет собой комплексную 
инициативу [2], направленную на разви-
тие внешнеэкономической деятельности 
России через:

-  поддержку отечественных произво-
дителей и развитие международного со-
трудничества и внешнеэкономической 
деятельности (ВЭД);

-  обеспечение к 2030 году прироста 
объёма экспорта несырьевого неэнер-
гетического экспорта (ННЭ) не менее 
чем на 2/3 по сравнению с показателем 
2023 года;

- увеличение к 2030 году экспорта про-
дукции агропромышленного комплекса 
не менее чем в 1,5 раза по сравнению с 
уровнем 2021 года;

-  формирование сети устойчивых 
партнёрств с иностранными государ-
ствами и создание необходимой ин-
фраструктуры для внешнеэкономиче-
ской деятельности, технологической и 
промышленной кооперации и освоения 
новых рынков. 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841/
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Таблица 1
 Национальные проекты и их цели

Национальный проект Цель
«Молодёжь и дети» Становление и развитие поколения российских граждан, патриоти-

чески настроенного, высоконравственного и ответственного, способ-
ного обеспечить суверенитет, конкурентоспособность и дальнейшее 
развитие России

«Семья» Увеличение числа семей с детьми, в том числе многодетных, укрепле-
ние семейных ценностей

«Кадры» Удовлетворение потребности экономики в кадрах на основе допол-
нительного вовлечения в занятость

«Продолжительная и 
активная жизнь»

Увеличение ожидаемой продолжительности жизни до 78 лет к 2030 
году и до 81 года к 2036 году, в том числе опережающий рост показа-
телей ожидаемой продолжительности здоровой жизни

«Инфраструктура для 
жизни»

Обеспечение граждан инфраструктурой (жилищной, транспортной, 
социальной, коммунальной) нового качества

«Экологическое 
благополучие»

Сохранение и восстановление окружающей среды в целях улучше-
ния экологического благополучия

«Туризм и 
гостеприимство»

Повышение роли туристической отрасли в экономике страны и увели-
чение числа туристических поездок до 140 млн к 2030 году

«Эффективная 
и конкурентная 
экономика»

Обеспечение устойчивого экономического развития, основанного на 
конкуренции, предпринимательстве, в том числе высокотехнологич-
ном, и частной инициативе

«Международная 
кооперация и 
экспорт»

Прирост объёма экспорта несырьевых неэнергетических товаров и 
продукции агропромышленного комплекса, а также создание зару-
бежной инфраструктуры поддержки экспорта

«Экономика 
данных и цифровая 
трансформация 
государства»

Цифровая трансформация государственного и муниципального 
управления, экономики и социальной сферы за счёт обеспечения 
кибербезопасности, бесперебойного доступа к Интернету, подготов-
ки квалифицированных кадров для ИТ-отрасли, цифрового госуправ-
ления, развития отечественных цифровых платформ, программного 
обеспечения, перспективных разработок и искусственного интеллек-
та

«Эффективная 
транспортная 
система»

Формирование эффективной транспортной системы, удовлетворяю-
щей спрос населения и экономики Российской Федерации, за счёт 
развития магистральной инфраструктуры Единой опорной транс-
портной сети

«Новые технологии 
сбережения здоровья»

Комплекс мер, направленных на повышение эффективности и ре-
зультативности медицинских исследований и разработок и создание 
условий для внедрения их результатов, а также обеспечение техноло-
гического суверенитета в области производства (изготовления) лекар-
ственных препаратов, биомедицинских клеточных продуктов, продук-
тов тканевой инженерии и медицинских изделий

«Беспилотные 
авиационные 
системы»

Обеспечение технологической независимости и формирование но-
вых рынков по таким направлениям, как беспилотные авиационные 
системы

«Новые атомные 
и энергетические 
технологии»

Обеспечение мирового лидерства в атомных технологиях, технологи-
ческий суверенитет в новых энергетических технологиях

«Новые материалы и 
химия»

Достижение технологической независимости, создание условий для 
формирования новых рынков и технологического лидерства в отрас-
лях производства: химической и биотехнологической продукции, но-
вых и перспективных материалов, редких и редкоземельных металлов

«Промышленное 
обеспечение 
транспортной 
мобильности»

Кратный рост объёмов производства основной гражданской авиатех-
ники, судов и морской техники, электромобилей и соответствующих 
долей отечественной продукции в потреблении

http://government.ru/rugovclassifier/914/
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Рисунок 1. Структура национального проекта МКиЭ
*Источник: составлено авторами

Рисунок 2. Содержание национального проекта МКиЭ
*Источник: [11]

«Средства 
производства и 
автоматизации»

Обеспечение технологической независимости в области производ-
ства высокотехнологичных станков и повышение уровня промышлен-
ной роботизации

«Технологическое 
обеспечение 
продовольственной 
безопасности»

Повышение технологической обеспеченности продовольственной 
безопасности для создания условий устойчивого роста производства.

«Технологическое 
обеспечение 
биоэкономики»

Достижение технологического суверенитета и лидерства России в 
биоэкономике к 2030 и 2036 годам соответственно, а также двукрат-
ное сокращение импорта к 2030 году.

«Развитие 
космической 
деятельности»

Содействие экономическому развитию и благосостоянию населения, 
укрепление обороны и безопасности страны, накопление научных 
знаний о Земле и космосе, развитие технологий и инфраструктуры, 
а также обеспечение гарантированного доступа России в космиче-
ское пространство и расширение ее присутствия на мировом кос-
мическом рынке

*Источник: [10]
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Реализация национального проекта 
МКиЭ осуществляется через несколько 
механизмов, рисунок 3:

- на федеральном уровне националь-
ный проект курирует Министерство про-
мышленности и торговли Российской 
Федерации, которое разрабатывает 
стратегию, предоставляет финансирова-
ние и координирует действия федераль-
ных органов власти. 

Важную роль играют также специали-
зированные агентства, такие как Россий-
ский экспортный центр (РЭЦ), который 
предоставляет услуги по поддержке экс-
портеров;

- на уровне субъектов Российской Фе-
дерации функционируют региональные 
центры поддержки экспорта, которые по-
могают местным компаниям в выходе на 

международные рынки. Эти центры обе-
спечивают информационную поддержку, 
проводят образовательные мероприятия и 
организуют участие в выставках;

- важным аспектом реализации проек-
та является сотрудничество с бизнес-со-
обществом, включая ассоциации, тор-
гово-промышленные палаты и другие 
организации, которые могут предоставить 
практическую помощь экспортерам.

-  для оценки эффективности проекта 
разрабатываются системы мониторинга, 
которые позволяют отслеживать достиже-
ния целей, выявлять проблемы и корректи-
ровать действия в процессе реализации.

В рамках национального проекта 
«Международная кооперация и экспорт» 
также сформированы федеральные 
проекты, табл. 2.

Рисунок 3. Механизм разработки и реализации национального проекта МКиЭ

Таблица 2
Содержание федеральных проектов, входящих в состав национального проекта 

МКиЭ
Федераль-
ный проект

Руководитель Содержание

Промыш-
ленный 
экспорт

Минпромторг проект направлен на увеличение объемов экспорта промыш-
ленных товаров и услуг. Он включает в себя:
– поддержку производителей: помощь в выходе на зарубежные 
рынки, включая предоставление информации о требованиях и 
стандартах;
– развитие инфраструктуры: создание логистических цепочек, 
упрощение процедур таможенного оформления;
– стимулирование инноваций: поддержка научных исследований 
и разработок, которые могут быть востребованы на междуна-
родном рынке
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Создание 
зарубеж-
ной инфра-
структуры

Минпромторг фокусируется на создании и развитии инфраструктуры за 
пределами России для поддержки отечественных компаний. Это 
может включать:
– строительство торговых представительств: создание офисов 
и представительств для содействия российским компаниям в 
зарубежных странах;
– развитие логистических центров: организация складских и 
транспортных узлов для упрощения экспорта;
– инвестиции в инфраструктурные проекты: участие в крупных 
зарубежных проектах, что способствует укреплению экономиче-
ских связей

Систем-
ные меры 
развития 
междуна-
родной ко-
операции 
и экспорта

Российский 
экспортный 
центр

включает в себя комплекс мероприятий, направленных на:
– установление партнерств: развитие связей с иностранными 
компаниями и организациями для совместного производства и 
технологий;
– поддержку экспортно ориентированных предприятий: предо-
ставление субсидий, налоговых льгот и других мер поддержки 
для компаний, занимающихся экспортом;
– обучение и подготовка кадров: развитие программ повышения 
квалификации для специалистов в области международной 
торговли

Экспорт 
продукции 
агропро-
мышленно-
го комплек-
са

Министерство 
сельского 
хозяйства

Данный проект сосредоточен на увеличении объемов экспорта 
сельскохозяйственной продукции и продовольствия. Он включает 
в себя:
– сертификация и стандартизация: помощь производителям в 
получении необходимых сертификатов для выхода на междуна-
родные рынки;
– маркетинг и продвижение: проведение рекламных кампаний 
и участие в выставках для повышения узнаваемости российских 
продуктов за границей;
– поддержка фермеров и агрокомпаний: предоставление фи-
нансовых инструментов и консультационных услуг для повышения 
конкурентоспособности продукции

*Источник: составлено авторами

Структура национального проекта 
МКиЭ включает несколько ключевых ком-
понентов:

- информационную поддержку – со-
здание платформ для обмена инфор-
мацией о международных рынках, зако-
нодательстве, требованиях к продукции и 
возможностях для экспорта;

- финансовую поддержку – обеспече-
ние доступа к финансированию для экс-
портеров, включая субсидии, кредиты и 
гарантии;

- образовательные программы – прове-
дение семинаров, тренингов и курсов для 
повышения квалификации работников в 
области международной торговли;

- маркетинговую поддержку – органи-
зация выставок, ярмарок и деловых мис-
сий для продвижения российских товаров 
и услуг на международных рынках;

- создание экспортных советов – фор-
мирование экспертных групп, которые 
будут помогать компаниям в выходе на 
международные рынки и решении возни-
кающих проблем;

- программа «Сделано в России» 
(Made in Russia) – национальный бренд, 
используемый для продвижения россий-
ской продукции на внутреннем и зару-
бежных рынках, представляет собой госу-
дарственную программу, направленную 
на повышение узнаваемости и конкурен-
тоспособности российских товаров, а 
также поддержку отечественных произво-
дителей. 

Региональные экономики сталкиваются 
с различными вызовами, включая эконо-
мическую зависимость от внешних факто-
ров, недостаток инвестиций и технологий, 
а также демографические проблемы. 
Поэтому оценка влияния национального 
проекта на региональное развитие позво-
ляет выявить его эффективность и выявить 
пути улучшения. Кроме того, в условиях 
неопределенности мировой экономики, 
исследование механизмов поддержки 
экспорта и международной кооперации 
становится ключевым для обеспечения 
конкурентоспособности российских ре-
гионов. Национальный проект МКиЭ мо-
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жет значительно повлиять на экономику 
регионов, учитывая взаимосвязь с устойчи-
вым развитием через следующие меха-
низмы:

-  создание рабочих мест, поскольку 
реализация проектов часто требует при-
влечения рабочей силы, что приводит к 
созданию новых рабочих мест. Это осо-
бенно важно для регионов с высоким 
уровнем безработицы. Например, в ре-
зультате инвестиций в новые производства 
или инфраструктурные проекты может 
увеличиться спрос на рабочую силу;

-  увеличение налоговых поступлений: 
новые предприятия и увеличение числа 
рабочих мест способствуют росту нало-
говых поступлений в бюджеты регионов. 
Это позволяет финансировать социаль-
ные программы, улучшать инфраструкту-
ру и развивать другие сферы;

-  привлечение инвестиций: успешные 
национальные проекты позволяют при-
влечь дополнительные инвестиции как из-
нутри страны, так и извне, что способству-

ет дальнейшему экономическому росту;
-  разработка новых технологий, на-

правленных на устойчивое развитие. На-
пример, экспорт позволяет продвигать 
экологически чистые технологии, что спо-
собствует снижению негативного воздей-
ствия на окружающую среду.

Сочетая экономические выгоды, соци-
альную ответственность и экологическую 
осознанность [5], международная коопе-
рация и экспорт становятся мощным дви-
гателем устойчивого развития регионов, 
позволяя им строить сильную и гармонич-
ную экономику, заботясь о людях и окру-
жающей среде.

Экспорт несырьевых неэнергетических 
товаров (ННЭ) имеет колоссальное значе-
ние для регионов Российской Федерации, 
выступая в качестве мощного драйвера 
для экономического роста, социальной 
стабильности и устойчивого развития [12]. 
Важность ННЭ для регионов можно рас-
смотреть по следующим ключевым на-
правлениям, представленным в таблице 3.

Таблица 3
Ключевые направления развития экспорта ННЭ

Направле-
ние развития 

экспорта 
ННЭ

Содержание

Экономиче-
ский рост и 
диверсифи-
кация ре-
гиональной 
экономики

- стимулирование производства и рост ВРП: ориентация на экспорт стимулиру-
ет региональные предприятия к наращиванию объемов производства, что ведет 
к увеличению валового регионального продукта (ВРП) и повышению экономиче-
ского благосостояния региона;
- диверсификация экономики и снижение зависимости от сырья: ННЭ позволя-
ет регионам снизить критическую зависимость от добычи и экспорта сырьевых 
ресурсов, что делает их экономику более устойчивой к колебаниям мировых 
цен на нефть, газ и другие сырьевые товары. Диверсификация создает более 
стабильную экономическую базу;
- увеличение добавленной стоимости и налоговых поступлений: экспорт про-
дукции с высокой добавленной стоимостью (например, высокотехнологичное 
оборудование, продукты питания с глубокой переработкой, инновационные ле-
карства) приносит больше прибыли предприятиям, что, в свою очередь, увеличи-
вает налоговые поступления в региональные бюджеты. Эти средства могут быть 
направлены на развитие социальной сферы, инфраструктуры и другие важные 
направления

Создание 
новых рабо-
чих мест и 
улучшение 
качества 
жизни

- расширение занятости и снижение безработицы: развитие экспортоориен-
тированных производств создает новые рабочие места в различных секторах 
экономики региона, что способствует снижению уровня безработицы и повы-
шению занятости населения;
- повышение квалификации и профессионального уровня: для производства 
конкурентоспособной экспортной продукции требуются квалифицированные 
кадры, что стимулирует развитие системы профессионального образования 
и переподготовки кадров в регионе, повышая уровень квалификации рабочей 
силы;
- рост доходов и улучшение уровня жизни: создание высокооплачиваемых ра-
бочих мест и повышение квалификации работников приводят к росту доходов 
населения, что улучшает их покупательную способность и повышает общий 
уровень жизни в регионе
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Привлечение 
инвестиций 
и развитие 
инфра-
структуры

- привлечение прямых иностранных инвестиций (ПИИ): успешные экспортоори-
ентированные предприятия становятся привлекательными для иностранных ин-
весторов, заинтересованных в расширении своего присутствия на российском 
рынке и использовании экспортного потенциала региона. ПИИ способствуют 
развитию инфраструктуры, внедрению новых технологий и повышению конку-
рентоспособности предприятий;
- развитие современной инфраструктуры: развитие ННЭ требует создания 
современной транспортной, логистической и энергетической инфраструктуры. 
Это включает в себя строительство новых дорог, портов, аэропортов, складов, а 
также модернизацию энергетических сетей и развитие возобновляемой энер-
гетики

Повышение 
иннова-
ционной 
активности 
и конкурен-
тоспособно-
сти

- стимулирование инноваций и внедрение новых технологий: Ориентация на 
экспорт заставляет предприятия постоянно внедрять новые технологии, повышать 
эффективность производства и улучшать качество продукции, чтобы соответ-
ствовать требованиям международных рынков;
- развитие науки и исследований: для создания инновационной экспортной про-
дукции необходимо развитие научных исследований и разработок. Это стиму-
лирует развитие вузов, научных центров и конструкторских бюро в регионе;
- повышение конкурентоспособности региона в целом: Развитие ННЭ способ-
ствует повышению конкурентоспособности региона на национальном и меж-
дународном уровнях, привлекая новые инвестиции и создавая благоприятный 
имидж для бизнеса

Укрепление 
межреги-
ональных 
и между-
народных 
связей

- развитие торговых отношений с другими регионами России и зарубежными 
странами: Экспорт ННЭ способствует развитию торговых связей с другими 
регионами России и зарубежными странами, что укрепляет экономическую 
интеграцию и способствует обмену опытом и технологиями;
- повышение узнаваемости региона на международной арене: успешные экс-
портоориентированные предприятия становятся «визитной карточкой» региона, 
повышая его узнаваемость и привлекательность для туристов и инвесторов

*Источник: составлено авторами

Факторы, влияющие на развитие ННЭ в 
регионах:

− географическое положение и транс-
портная инфраструктура, поскольку реги-
оны, имеющие выгодное географическое 
положение и развитую транспортную ин-
фраструктуру, имеют больше возможно-
стей для развития ННЭ;

− наличие природных ресурсов, не 
относящихся к энергоресурсам, может 
способствовать развитию перерабатыва-
ющей промышленности и экспорту про-
дукции с высокой добавленной стоимо-
стью;

− уровень образования и квалифика-
ции рабочей силы также является важным 
фактором для развития ННЭ;

− благоприятный инвестиционный кли-
мат способствует привлечению инвести-
ций в экспортноориентированные пред-
приятия;

− государственная поддержка, включая 
финансовую помощь, налоговые льготы и 
продвижение продукции на международ-
ном рынке, играет важную роль в развитии 
ННЭ.

Активной поддержкой экспортеров в 
регионах занимается РЭЦ. Поддержка 

экспортноориентированных организаций 
осуществляется по 3 направлениям:

1)	 финансовая поддержка;
2)	 административная поддержка;
3)	 маркетинговая поддержка.
Финансовая поддержка включает:
− предоставление экспортноориен-

тированным предприятиям льготных кре-
дитов на развитие производства, модер-
низацию оборудования и продвижение 
продукции на международном рынке;

− субсидирование экспортных опера-
ций – предоставляется субсидирование 
части затрат предприятий на экспортные 
операции, включая транспортные расходы, 
страхование и сертификацию продукции;

− предоставление предприятиям ин-
формации о потенциальных рынках сбы-
та, требованиях к продукции, таможенных 
процедурах и других аспектах экспорт-
ной деятельности;

− оказание предприятиям консультаци-
онной помощи по вопросам экспортно-
го маркетинга, логистики, таможенного 
оформления и другим вопросам, связан-
ным с экспортом.

Административная поддержка осу-
ществляется в части:
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− упрощения таможенных и других ад-
министративных процедур, связанных с 
экспортом;

− снижения административных барье-
ров и бюрократии для экспортноориенти-
рованных предприятий;

− создания упрощенной системы «од-
ного окна» для экспортеров, где предприя-
тия могут получить все необходимые услуги 
и консультации, связанные с экспортом.

Маркетинговая поддержка включает 
организацию торговых миссий, участие в 
международных выставках для продвиже-
ния продукции региональных предприятий 
на международном рынке.

Одним из инструментов оценки устой-
чивого развития регионов является Наци-
ональный рейтинг состояния инвестици-
онного климата в субъектах Российской 
Федерации. Это ежегодное исследова-
ние, проводимое Агентством стратеги-
ческих инициатив (АСИ). Он оценивает 
деятельность региональных властей по 
созданию благоприятных условий ведения 
бизнеса и привлекательности для инвести-
ций. Важно понимать, что, хотя рейтинг из-
начально фокусировался на упрощении 
процедур и снижении административных 
барьеров, в последние годы наблюдается 
все большее внимание к вопросам устой-
чивого развития и их интеграции в оценку 
инвестиционного климата [9].

Одним из направлений оценки в На-
циональном рейтинге является «Экспорт-
ная деятельность», который показывает 
уровень развития внешнеэкономической 
деятельности региона – показатели эф-
фективности мер поддержки экспорта, 
работы экспортных институтов, доступно-
сти инфраструктуры для выхода на меж-
дународные рынки и степени диверсифи-
кации несырьевого экспорта, доли малых 
и средних предприятий (МСП) в неэнерге-
тическом экспорте, отраслевого разноо-
бразия поставок и уровень вовлечённости 
бизнеса в экспортную деятельность. 

Примером устойчивого развития ре-
гиона, опирающегося на экспорт ННЭ 
может стать Северо-Западный феде-
ральный округ (СЗФО), который активно 
экспортирует продукцию металлурги-
ческой, химической промышленности, 
машиностроения и лесопромышленного 
комплекса. В частности, округ занимает 
второе место в России по экспорту про-
дукции лесопромышленного комплекса 
и третье место по минеральным удобре-
ниям.

При этом доля СЗФО в общем объеме 
промышленного экспорта составляет по-
рядка 12%. 

Официальные данные экспортной дея-
тельности СЗФО в открытых источниках да-
тированы 2022 годом.

Таблица 4 
Итоги внешней торговли* СЗФО Российской Федерации за январь 2022 года 

Федеральные 
округа  

и субъекты РФ

ЭКСПОРТ ИМПОРТ

СальдоДальнее 
зарубе-

жье

Страны 
СНГ Всего В % к 

итогу

Дальнее 
зарубе-

жье

Страны 
СНГ Всего В % к 

итогу

Северо-Запад-
ный федераль-
ный округ

5 295,4 446,7 5 742,1 12,5 3 070,6 222,8 3 293,4 14,1 2 448,8

Архангельская 
область 238,3 11,7 250,0 0,5 6,8 0,8 7,6 0,0 242,4

Ненецкий авто-
номный округ 
(Архангельская 
область)***

83,5 0,0 83,5 0,2 0,0 0,0 0,0 0,0 83,5

Вологодская 
область 736,1 61,4 797,5 1,7 44,6 17,6 62,2 0,3 735,3

Калининград-
ская область 169,4 48,4 217,8 0,5 599,8 52,6 652,4 2,8 -434,7

город Санкт-Пе-
тербург 1 357,9 252,5 1 610,4 3,5 1 958,7 121,4 2 080,1 8,9 -469,8
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Ленинградская 
область 1 176,6 40,2 1 216,9 2,7 278,7 19,1 297,8 1,3 919,1

Мурманская 
область 1 069,3 0,3 1 069,5 2,3 81,1 0,9 82,0 0,4 987,5

Новгородская 
область 198,4 10,2 208,6 0,5 36,2 1,7 37,9 0,2 170,7

Псковская об-
ласть 7,2 4,6 11,7 0,0 29,9 3,6 33,5 0,1 -21,8

Республика 
Карелия 163,4 5,4 168,8 0,4 27,9 4,0 31,9 0,1 136,9

Республика 
Коми 95,5 12,0 107,5 0,2 6,8 1,1 7,9 0,0 99,6

Источник: [7]
Лучшими регионами-экспортерами несырьевых неэнергетических товаров округа 

стали — Санкт-Петербург, Мурманская и Вологодская области. 
В таблице 5 представлен SWOT-анализ экспортного потенциала регионов СЗФО в 

целом по округу.

Таблица 5
SWOT-анализ экспортного потенциала Северо-Западного федерального округа

Сильные стороны Возможности
Выход к Балтийскому и Северному мо-
рям: наличие крупных морских портов 
(Санкт-Петербург, Усть-Луга, Приморск, 
Калининград) обеспечивает возможности для 
экспорта продукции морским транспортом в 
страны Европы, Азии и Америки.

Развитая сеть железных и автомобиль-
ных дорог: СЗФО обладает развитой сетью 
железных и автомобильных дорог, которые 
связывают регион с другими частями России 
и зарубежными странами.

Наличие международных аэропортов: в 
СЗФО расположены крупные международ-
ные аэропорты (Санкт-Петербург, Калинин-
град), которые обеспечивают возможности 
для экспорта продукции воздушным транс-
портом

Северный морской путь (СМП): СЗФО играет 
важную роль в развитии Северного морского 
пути, который может стать перспективным 
маршрутом для экспорта продукции в стра-
ны Азии

Благоприятный инвестиционный климат 
и развитая инфраструктура поддержки 
экспорта: 
- Особые экономические зоны (ОЭЗ): На тер-
ритории СЗФО действуют особые экономи-
ческие зоны, которые предоставляют льготные 
условия для ведения бизнеса, в том числе для 
экспортноориентированных предприятий 
- Развитая инфраструктура поддержки 
экспорта: В регионе действует развитая ин-
фраструктура поддержки экспорта, вклю-
чающая в себя центры поддержки экспорта, 
экспортно-кредитные агентства и другие 
организации, которые оказывают помощь 
предприятиям в осуществлении экспортных 
операций

Диверсифицированная экономика: экономи-
ка СЗФО характеризуется высокой степенью 
диверсификации с развитыми секторами 
машиностроения, судостроения, химической 
промышленности, лесопереработки, пище-
вой промышленности и других отраслей. 
- Развитая научно-исследовательская база: В 
СЗФО расположены ведущие научно-ис-
следовательские институты и университеты, 
которые проводят передовые исследования 
и разработки в различных областях науки и 
техники 
- Квалифицированная рабочая сила: В СЗФО 
сосредоточена высококвалифицированная 
рабочая сила с высоким уровнем образова-
ния и профессиональной подготовки 
- Инновационная активность: Регион характе-
ризуется высокой инновационной активностью 
и развитием новых технологий.

Развитие туризма и креативных индустрий: 
Большой туристический потенциал: СЗФО 
обладает большим туристическим потенци-
алом, привлекая туристов из России и зару-
бежных стран. Развитие туризма способству-
ет росту спроса на сувенирную продукцию, 
продукты питания и другие товары, производи-
мые в регионе. 
- Развитие креативных индустрий: В СЗФО 
активно развиваются креативные индустрии 
(дизайн, мода, искусство, IT), которые про-
изводят продукцию с высокой добавленной 
стоимостью, пользующуюся спросом на 
международном рынке
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- Активная работа региональных властей по 
поддержке экспорта: Региональные власти 
СЗФО активно поддерживают экспортную де-
ятельность предприятий, предоставляя финан-
совую помощь, налоговые льготы и продвигая 
продукцию на международном рынке

Слабые стороны Угрозы
Высокая стоимость логистики, особенно в 
северных районах СЗФО, может снижать кон-
курентоспособность экспортной продукции.

Административные барьеры и бюрократия 
могут затруднять экспортные операции

Недостаток информации о рынках: пред-
приятиям часто не хватает информации о 
потенциальных рынках сбыта и требованиях к 
продукции

Климатические условия

Конкуренция со стороны других регионов и 
стран: СЗФО сталкивается с жесткой конку-
ренцией со стороны других регионов России 
и зарубежных стран за привлечение инвести-
ций и экспортных рынков

*Источник: составлено авторами

Выводы и предложения
Для максимально эффективного ис-

пользования преимуществ СЗФО и нара-
щивания объемов ННЭ, необходимо ре-
ализовать комплекс мер по следующим 
направлениям:

1. Развитие инфраструктуры:
1) транспортная инфраструктура:
 - модернизация и расширение пор-

товой инфраструктуры: увеличение про-
пускной способности морских портов 
(Санкт-Петербург, Усть-Луга, Приморск, 
Калининград) за счет строительства но-
вых терминалов, углубления дна и модер-
низации оборудования;

 - развитие логистических центров: со-
здание современных логистических цен-
тров с развитой инфраструктурой для 
хранения, переработки и транспорти-
ровки экспортной продукции. Примером 
служит порт Усть-Луга, где функциониру-
ет ряд специализированных терминалов 
и складских комплексов, предназначен-
ных для перевалки и хранения различных 
видов грузов, включая контейнеры, нава-
лочные грузы и нефтепродукты;

 - улучшение автомобильных и желез-
ных дорог: модернизация и строительство 
новых автомобильных и железных дорог, 
связывающих регион с другими частями 
России и зарубежными странами;

 - развитие Северного морского пути 
(СМП): создание инфраструктуры для об-
служивания судов, использующих СМП, 

включая порты, ледокольный флот и си-
стемы навигации;

2) энергетическая инфраструктура:
 - развитие возобновляемой энерге-

тики: строительство новых объектов воз-
обновляемой энергетики (ветропарки, 
солнечные электростанции, гидроэ-
лектростанции) для обеспечения пред-
приятий экологически чистой энергией. 
Примером может стать Кольская ветро-
электростанция (ВЭС) в Мурманской об-
ласти – одна из крупнейших ВЭС за По-
лярным кругом;

 - модернизация энергетических се-
тей: повышение надежности и эффек-
тивности энергетических сетей для обе-
спечения стабильного электроснабжения 
предприятий. «Россети Северо-Запад» 
реализует масштабные программы по 
реконструкции и модернизации суще-
ствующих подстанций для повышения их 
надежности и пропускной способности. 
Примеры включают замену устаревшего 
оборудования на современное, внедре-
ние цифровых технологий управления 
и автоматизации, а также увеличение 
мощности подстанций для подключения 
новых потребителей;

3) информационная инфраструктура:
- обеспечение широкого доступа к 

высокоскоростному интернету для всех 
предприятий и домохозяйств в регионе;

 - разработка и внедрение цифровых 
платформ для поддержки экспорта, по-
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зволяющих предприятиям находить пар-
тнеров, получать информацию о рынках 
сбыта и осуществлять экспортные опера-
ции. 

Этому содействует Федеральный про-
ект «Устранение цифрового неравенства 
2.0» (УЦН 2.0). Этот федеральный проект, 
реализуемый компанией «Ростелеком», 
направлен на обеспечение доступа к вы-
сокоскоростному интернету в малых и 
удаленных населенных пунктах с числен-
ностью населения от 100 до 500 человек. 
В рамках проекта устанавливаются точки 
доступа Wi-Fi, обеспечивающие бесплат-
ный доступ к интернету для жителей этих 
населенных пунктов. Проект активно реа-
лизуется во всех регионах СЗФО.

2. Развитие и коммерциализация инно-
ваций и технологий, содействие развитию 
отдельных отраслей:

- поддержка научных исследований и 
разработок;

- финансирование научных проектов, 
направленных на разработку новых тех-
нологий и продуктов, имеющих экспорт-
ный потенциал; 

- стимулирование производства про-
дукции с высокой добавленной стоимо-
стью (мебель, пиломатериалы, бумага) и 
продвижение экологически сертифици-
рованной продукции;

- развитие производства современных 
судов, в том числе ледоколов, танкеров и 
рыболовецких судов;

- поддержка производства высокока-
чественных и экологически чистых про-
дуктов питания, востребованных на меж-
дународном рынке;

- стимулирование производства специ-
ализированных химических продуктов, 
включая фармацевтические препараты, 
полимеры и композитные материалы;

- обеспечение благоприятных усло-
вий для роста IT-компаний и расширения 
экспорта программного обеспечения и 
услуг в сфере информационных техно-
логий;

- оказание поддержки начинающим 
компаниям, создающим инновационные 
продукты и технологии, обладающие по-
тенциалом для внешнего рынка;

- формирование инвестиционных 

фондов для привлечения финансирова-
ния инновационных инициатив;

- реализация мер по защите прав ин-
теллектуальной собственности предприя-
тий;

- совершенствование инфраструкту-
ры туризма и активное продвижение ту-
ристического бренда региона на меж-
дународную арену, развитие креативных 
секторов экономики и экспорт культур-
ных и творческих продуктов;

- создание инновационных кластеров, 
объединяющих предприятия, научные 
организации и образовательные учреж-
дения для разработки и внедрения новых 
технологий.

В СЗФО функционирует ряд класте-
ров:

- Санкт-Петербургский кластер чистых 
технологий для городской среды объеди-
няет предприятия, научные организации 
и образовательные учреждения, зани-
мающиеся разработкой и внедрением 
экологически чистых технологий для го-
родской среды. Кластер включает в себя 
компании, работающие в области энер-
гоэффективности, управления отходами, 
водоочистки и других экологически значи-
мых областях;

- кластер информационных техноло-
гий Санкт-Петербурга:  один из крупней-
ших IT-кластеров в России, объединяю-
щий более 500 компаний, занимающихся 
разработкой программного обеспече-
ния, оказанием IT-услуг и производством 
компьютерной техники. Кластер активно 
участвует в развитии цифровой экономи-
ки города и продвижении IT-продукции на 
экспорт;

- медицинский кластер Санкт-Петер-
бурга объединяет медицинские учреж-
дения, фармацевтические компании и 
научные организации, занимающиеся 
разработкой новых лекарств, медицин-
ских изделий и технологий;

- судостроительный кластер Санкт-Пе-
тербурга объединяет судостроительные 
предприятия, конструкторские бюро и 
научные организации, занимающиеся 
разработкой и строительством совре-
менных судов, в том числе ледоколов, 
танкеров и рыболовецких судов;
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- кластер микро- и наноэлектрони-
ки Новгородской области  объединяет 
предприятия, научные организации и 
образовательные учреждения, занима-
ющиеся разработкой и производством 
микро- и нано электронных компонентов 
и устройств;

- кластер лесопромышленного ком-
плекса Республики Карелия объединяет 
предприятия лесопромышленного ком-
плекса, научные организации и образо-
вательные учреждения, занимающиеся 
разработкой и внедрением новых техно-
логий в лесозаготовке, деревообработке 
и производстве бумаги;

- Арктический кластер (Архангельская 
область) нацелен на развитие технологий 
и оборудования для освоения Арктики, в 
том числе в сфере судостроения, энер-
гетики и связи.

3. Развитие человеческого капитала, а 
также развитие международного сотруд-
ничества с дружественными странами:

- подготовка квалифицированных ка-
дров для экспортно ориентированных 
предприятий в вузах и профессиональ-
ных училищах региона;

- укрепление связей с зарубежными 
партнерами;

- организация визитов делегаций пред-
приятий и представителей региональных 
властей в зарубежные страны для уста-
новления деловых контактов и изучения 
опыта развития экспорта;

- привлечение иностранных инвесто-
ров для создания совместных предприя-
тий и реализации экспортных проектов.

Комплексная реализация этих реко-
мендаций позволит СЗФО максимально 
использовать свои преимущества, пре-
одолеть существующие ограничения и 
стать одним из ведущих экспортных цен-
тров России, обеспечивая устойчивый 
экономический рост и повышение каче-
ства жизни населения. 
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Введение
Реализация национальных проектов — 

один из основных инструментов в достиже-
нии утвержденных Указом № 309 от 07 мая 
2024 г. Президента Российской Федерации 
национальных целей социально-эконо-
мического развития России до 2030 года, 
направленных на укрепление экономики 
страны, обеспечение технологического 
суверенитета и улучшение жизни россий-
ского общества [1]. На настоящий момент 
созданы и реализуются 20 национальных 
проектов, каждый из которых подразде-
ляется на федеральные проекты, имею-
щие более узкую целенаправленность и 
адресность.

Например, к числу национальных про-
ектов относится проект «Молодежь и дети», 
сфокусированный на поддержке, фор-
мировании и развитии личности будущих 
поколений страны, внутри которого функ-
ционируют 9 федеральных проектов, такие 
как «Россия — страна возможностей»; «Мы 
вместе»; «Россия в мире»; «Всё лучшее де-
тям»; «Педагоги и наставники»; «Ведущие 
школы»; «Создание сети современных 
кампусов»; «Университеты для поколения 
лидеров»; «Профессионалитет» [4]. Мас-
штабность и трудность поставленных за-
дач диктует необходимость эффективного 
планирования проектов и управления ри-
сками [20].

Высокая степень неопределенности, 
структурной сложности и масштаба дан-
ных проектов детерминирует объективную 
потребность в формировании эффектив-

ной системы риск-менеджмента [20]. Од-
нако на практике наблюдается устойчивый 
разрыв между нормативно закрепленны-
ми требованиями к управлению рисками 
и реальной операционной деятельностью, 
в рамках которой реестр рисков зачастую 
редуцирован до функции отчетного доку-
мента, а не инструмента стратегического 
и оперативного управления. Данное ис-
следование опирается на работу проект-
ной команды по мониторингу реализации 
федерального проекта «Создание сети 
современных кампусов», направленного 
на планирование и внедрение комфорт-
ной экосистемы для учебы и проживания 
молодежи. Целью настоящего исследова-
ния является разработка практико-ориенти-
рованных рекомендаций по оптимизации 
процессов формирования и эксплуата-
ции реестра рисков федерального про-
екта на основе системного анализа типич-
ных дефектов и последующей интеграции 
апробированных лучших практик, адапти-
рованных к специфике российской систе-
мы государственного управления.

Основная часть
Реестр рисков, согласно концепции 

риск-менеджмента, является ключевым 
инструментом управления рисками для 
мониторинга и ранжирования всех выяв-
ленных в ходе реализации проекта рисков, 
определения их статуса, мер реагиро-
вания и т.д. В нем определены приоритет-
ные риски и проведен их анализ, включая 
вероятность возникновения и возможные 

	 Аннотация.
В статье исследуются вопросы формирования и операционно-
го использования реестров рисков в рамках реализации фе-
деральных проектов. Центральной проблемой, рассматрива-
емой в работе, выступает преобладание формализованного 
подхода к управлению рисками, что существенно ограничи-
вает эффективность использования проектной деятельности 
в государственном секторе. На основе применения системной 
методологии авторами структурированы характерные де-
фекты управления и сформулированы оптимизированные 
процедуры для каждого этапа жизненного цикла реестра. 
Интеграция реестра рисков в общую систему управления 
проектом обеспечивает его проактивность и оперативность 
реагирования на возникающие вызовы.

	 Ключевые слова. 
Управление рисками, федеральный проект, реестр рисков, 
лучшие практики, типичные ошибки, проектный офис.

	 Abstract. 
The article explores the issues of risk register formation and 
operational use within the framework of federal projects 
implementation. The general problem is the prevalence of a 
formalized approach to risk management, which significantly 
limits the effectiveness of project activities in the public sector. 
Based on the systemic methodology application, the authors 
have structured typical management defects and formulated 
optimized procedures for each stage of the risk register lifecycle. 
The integration of the risk register into the overall project 
management system ensures its proactive nature and prompt 
response to emerging challenges.

	 Keywords. 
Risk management, federal project, risk register, best practices, 
typical errors, project office.
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последствия [14; 15; 16]. Реестр рисков соз-
дается на этапе планирования проекта, и 
он обновляется на протяжении всего жиз-
ненного цикла проекта.

Все проекты сопряжены с рисками, ко-
торые могут повлиять на их реализацию. Та-
ким образом, реестр рисков представляет 
собой оперативный документ, обновляю-
щийся в режиме реального времени, для 
составления списка всех возможных  выяв-
ленных рисков, что может помочь избежать 
неблагоприятных последствий и реализо-
вать потенциал проекта [9; 11; 12]. Реестр 
рисков позволяет отслеживать ход реали-
зации любого проекта [31]. 

При создании реестра можно включить 
пункты с дополнительными сведениями, 
необходимыми для учета в связи со слож-
ностью проекта, такими как качественный 
и количественный анализ рисков, планы 
реагирования, сведения о владельцах ри-
сков, прогнозные сроки, комментарии и 
обновления. Во многих юрисдикциях ре-
естр рисков необходим в качестве инстру-
мента прозрачности для защиты интересов 
инвесторов. Реестр рисков позволяет при-
нимать более взвешенные и эффективные 
решения. Он предоставляет заинтересо-
ванным сторонам упорядоченные данные 
для анализа возникающих рисков, которые 
могут повлиять на реализацию проекта, по-
казывает, насколько серьезен каждый из 
них, что может произойти и что с этим мож-
но сделать [13; 26]. Реестр следует обнов-
лять при обнаружении новых рисков, а так-
же при изменении статуса риска (когда 
риск возникает, не возникает или изменяет-
ся). В реестре также содержатся сведения, 
кто несет ответственность за каждый риск 
и, кто будет принимать меры в случае его 
возникновения, т.е. владелец риска и вла-
делец действий по управлению риском. 
Это упрощает управление проектом и по-
зволяет избежать неожиданностей. Реестр 
рисков позволяет всем своим пользовате-
лям быть информированными и готовыми 
к работе, что способствует более беспе-
ребойной работе проекта.

Реестр рисков должен использоваться 
во всех проектах, независимо от их раз-
мера или сложности, являясь неотъемле-
мой частью процесса управления риска-
ми [33]. Для небольших проектов реестр 
рисков может содержать информацию, 
такую как список рисков, их рейтинг, веро-
ятность возникновения, меры реагирования 

на риски, список наблюдений и кто являет-
ся владельцем. Список наблюдения вклю-
чает в себя список рисков с наименьшим 
приоритетом, которые требуют только 
мониторинга, и для этих рисков не разра-
батывается план реагирования на риски. 
Масштабные и сложные проекты могут со-
держать более подробную информацию, 
включая категорию риска, описание, воз-
действие, вероятность, рейтинг, качествен-
ный и количественный анализ рисков, стра-
тегии управления, право собственности, 
статус, остаточный риск и т.д. [8].

По приоритету риски ранжируются сле-
дующим образом: 

- риски низкого уровня: они оказывают 
незначительное влияние на проект и могут 
привести к неудаче, ущербу, травмам и 
т.д. Обычно их сохраняют в списке наблю-
дения для мониторинга;

- риски среднего уровня: такие риски 
могут повлиять на цель проекта, поэтому их 
следует регулярно и внимательно отслежи-
вать;

- критические риски: другими словами, 
высокоприоритетные риски, которые мо-
гут серьезно повлиять на проект, которые 
нуждаются в постоянном контроле и отсле-
живании. 

Для создания реестра рисков, необхо-
димо предпринять следующие действия: 

1. Идентифицировать риски. Для этого 
следует определить все возможные про-
блемы, которые могут повлиять на проект. 
Они могут быть связаны с персоналом, 
бюджетом, графиком, оборудованием 
или внешними событиями, привлекая ко-
манду, мнения экспертов и данные из пре-
дыдущих проектов, чтобы выявить риски на 
ранней стадии. 

2. Описать содержание рисков. Для 
каждого риска следует обосновать, в чем 
заключается риск, как он может проявиться 
и на какую часть проекта он может повли-
ять. Простые и краткие описания помогут 
заинтересованным сторонам понять ри-
ски и подготовиться к ним.

3. Оценить вероятность и воздействие. С 
этой целью следует проанализировать ве-
роятность возникновения каждого риска и 
степень серьезности последствий. Как по-
казано на рисунке 1 для оценки стандар-
тно используются такие уровни, как низкий, 
средний или высокий. Это поможет понять, 
какие риски имеют низкий приоритет, а 
какие являются высокоприоритетными и 
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могут вызвать серьезные проблемы в ходе 
реализации проекта. 

4. Ранжировать риски. Для этой цели 
можно использовать результаты своих оце-
нок вероятности проявления и воздействия 
для ранжирования каждого риска, разме-
щая наиболее серьезные и вероятные ри-
ски в начале списка. Это поможет сосре-
доточиться на наиболее значимых угрозах и 
решить, на что потратить время и ресурсы. 

5. Заранее запланировать меры реаги-
рования на риски путем разработки плана 
действий для каждого риска. Можно попы-
таться избежать риска, уменьшить его по-
следствия или создать запасной план на 
случай, если риск возникнет. 

6. Распределить риски по принадлеж-
ности между владельцем риска, который 
занимается мониторингом, и владельцем 
действия, который будет реагировать, если 
риск произойдет. Это гарантирует, что каж-
дый риск управляется надлежащим обра-
зом, когда каждый знает свою роль и сфе-
ру ответственности. 

Как показано в таблице 1, типичный ре-
естр состоит из определенных разделов, 
таких как:

- идентификация рисков позволяет ка-
тегорировать риски: данный раздел под-
разумевает внутренние или внешние 
риски, такие как финансовые, юридиче-
ские, связанные с цепочкой поставок, сти-
хийные бедствия, операционные риски и 
риски, связанные с конкретным проектом. 
каждому риску присваивается уникаль-
ный идентификационный номер для от-
слеживания; 

- описание риска: в данном разделе 
объясняется риск, в чем он заключается, 
как он повлияет на цель проекта и т.д.;

- анализ рисков: показывает потенци-
альное воздействие риска на деятель-
ность организации или успех воплощения 
проекта; 

- вероятность риска: вероятности ва-
рьируются от наиболее вероятных до ма-
ловероятных; 

- оценка риска: для корректного ран-
жирования необходимо умножить влия-
ние риска на вероятность, чтобы получить 
оценку риска. чем выше значение оцен-
ки риска, тем выше рейтинг. последствия 
риска: включает в себя последствия воз-
никновения риска. можно получить оцен-
ку подверженности риску, комбинируя 
вероятность риска и его воздействие. вы-
явление триггеров имеет решающее зна-
чение для предотвращения возникновения 
рисков до того, как они станут проблемой;

- владелец риска: лицо, назначенное 
для управления риском. владелец риска 
управляет конкретным назначенным ри-
ском и осуществляет меры по его сниже-
нию; 

- статус риска: данный параметр пред-
ставляет собой статус на определенный 
момент. статус риска в зависимости от 
проекта может быть в работе, открытым 
или закрытым. статусы рисков играют важ-
ную роль в мониторинге рисков, посколь-
ку они помогают определить риски с бо-
лее высоким приоритетом;

- реагирование на риски подразуме-
вает действия по снижению, предотвра-

Таблица 1
Соотношение степени риска и вероятности

Степень риска Вероятность возникновения
1 2 3

1 Низкая Низкая Средняя
2 Низкая Средняя Высокая
3 Средняя Высокая Высокая

*Источник: составлено авторами
Таблица 2 

Шаблон реестра рисков
Название Опи-

сание 
риска

Вероятность 
возникновения

Влияние Вла-
делец 
риска

Оценка 
риска

Реагирова-
ние  на риск

Статус

*Источник: составлено авторами
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щению или устранению риска. План реа-
гирования на риски включает в себя план 
управления рисками, сложность которого 
напрямую зависит от серьезности риска.

Таким образом, реестр включает в себя 
идентификацию, анализ, планирование 
ответных мер, мониторинг и управление 
рисками [5]. Ответные меры включают в 
себя принятие, передачу, смягчение, из-
бежание, усиление и другие действия. В 
зависимости от сложности проекта в ре-
естр могут быть включены дополнительные 
разделы, такие как план действий в чрез-
вычайных ситуациях, комментарии, про-
гнозный срок и другие. Существует также 
вероятность остаточного риска: даже по-
сле контроля, мониторинга и управления 
рисками всегда будет существовать неко-
торый уровень риска, который невозмож-
но полностью снизить и его следует учиты-
вать для дальнейшего мониторинга. Также 
возможен вторичный риск, то есть риск, 
связанный с реакцией на первичный риск. 
Дополнительно можно добавить еще два 
поля: “временная шкала”, чтобы показать 
периоды, когда создавались различные 
элементы реестра рисков, а также “тип 
ответа”, который может быть положитель-
ным или отрицательным в зависимости от 
проведенного анализа.

Теоретико-методологический ба-
зис управления рисками в рамках фе-
деральных проектов формируется нор-
мативно-методическими документами, 
основными среди которых являются: Поста-
новление Правительства РФ от 31.10.2018 
№ 1288 «Об организации проектной дея-
тельности в Правительстве Российской Фе-
дерации»; Постановление Правительства 
РФ от 9 апреля 2022 г. № 628 «Об особен-
ностях реализации национальных проек-
тов (программ), федеральных проектов, 
ведомственных проектов и региональных 
проектов в условиях геополитического и 
санкционного давления на развитие рос-
сийской экономики», а также соответ-
ствующие стандарты Минэкономразвития 
России [2, 3]. Указанные документы опре-
деляют риск в качестве события, способ-
ного оказать негативное или позитивное 
влияние на достижение целевых показате-
лей проекта, и устанавливают императив-
ную норму о формировании и ведении 
реестра рисков. Вместе с тем, функцио-
нальное назначение реестра не должно 
ограничиваться выполнением сугубо от-

четных функций. Его стратегическая роль 
заключается в том, чтобы выступать в каче-
стве центрального элемента системы под-
держки принятия управленческих реше-
ний, активного инструмента мониторинга, 
координации и проактивного воздействия 
на факторы неопределенности. Специ-
фика рисков федеральных проектов, обу-
словленная их тесной взаимосвязью с по-
литическим контекстом, необходимостью 
межведомственной координации, протя-
женными временными горизонтами реа-
лизации, а также повышенным внимани-
ем со стороны гражданского общества и 
контрольно-надзорных органов, детерми-
нирует потребность в применении инте-
грированного и стратегического подхода, 
выходящего за пределы оперативного кон-
троля [19]. Как было отмечено ранее, дан-
ная работа базируется на мониторинге 
реализации федерального проекта «Со-
здание сети современных кампусов», ко-
нечной целью которого является создание 
сети студенческих городков на всей терри-
тории Российской Федерации [3]. В дан-
ном проекте предусмотрены различные 
этапы –  от получения права собственности 
на земельный участок под строительство 
до осуществления научной, образователь-
ной, основной (в зависимости от назна-
чения объекта) видов деятельности внутри 
введенных в эксплуатацию кампусов. Опе-
рационно этапы и стадии ведения проек-
та связаны с определением и «закрытием» 
(выполнением) контрольных точек (да-
лее, КТ) в рамках дорожной карты кампу-
са. Каждая КТ имеет свою определенную 
специфику и риски неисполнения в по-
ставленные сроки. В таблице 2 представ-
лен реальный пример исследования ри-
ска при строительстве объектов кампуса. 
Для каждой КТ, которая не выполнена в от-
веденный срок или находится под риском 
неисполнения, заполняются разделы: уро-
вень, тип, содержание риска, этапы реали-
зации, количество дней просрочки, а также 
прогнозный срок «закрытия» контрольных 
точек. В представленную таблицу 3 не вклю-
чены разделы исполнитель и согласующий 
из соображений анонимности.

Формирование реестра рисков для 
реализации федеральных проектов со-
ставляет методологический фундамент 
всей системы управления. На этапе иден-
тификации распространенными дефек-
тами являются:
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– формальное исполнение процедуры;
– ограничение инструментарием моз-

гового штурма без привлечения узкопро-
фильных экспертов;

– некорректный учет латентных, каскад-
ных и системных рисков [25].

Подобный подход приводит к созданию 
нерепрезентативного и фрагментирован-
ного реестра, который не отражает дей-
ствительной картины угроз, тем самым 
девальвируя ценность всех последующих 
управленческих процедур.

В качестве оптимальной практики пред-
лагается применение комплексной мето-
дологии, интегрирующей разнообразные 
инструменты: структурированные интер-
вью с ключевыми стейкхолдерами, глубин-
ный анализ проектных допущений, все-
сторонний SWOT-анализ и, что наиболее 
значимо, систематизацию и применение 
исторических данных из реестров уроков 
состоявшихся проектов [17]. Критическим 
фактором эффективности является созда-
ние междисциплинарной рабочей группы, 
объединяющей представителей финансо-
вого, технического, юридического профи-
лей, а также специалистов в области заку-
пок и взаимодействия с государственными 
органами. Такой подход обеспечивает 

многомерную экспертизу и способствует 
идентификации рисков, возникающих на 
стыках различных функциональных про-
цессов и зон ответственности.

Следующей фазой управления риска-
ми, имеющей критическое значение, вы-
ступает качественный и количественный 
анализ. Распространенным дефектом 
на данном этапе является субъективная 
экспертная оценка вероятности и по-
следствий рисковых событий в отсутствие 
унифицированных и заблаговременно 
утвержденных оценочных критериев. По-
добный подход порождает некорректную 
приоритезацию, при которой высокове-
роятные, но малозначительные риски по-
лучают завышенный ранг, в то время как 
маловероятные события с экстремально 
высоким негативным влиянием, так назы-
ваемые «риски-черные лебеди», система-
тически недооцениваются [17].

В качестве альтернативы рекомендует-
ся внедрение формализованной проце-
дуры, основанной на детализированных 
и измеримых шкалах для оценки вероят-
ности и воздействия. Например, финан-
совые последствия целесообразно изме-
рять не в порядковых категориях («высокое/
среднее/низкое»), а в процентах от об-

Таблица 3 
 Реестр рисков для кампуса **

№
 п/п

Уровень 
риска

Этапы реали-
зации проек-
та с рисками

Тип риска Содержание риска Коли-
чество 
дней 
про-

срочки

Прогноз-
ный срок

** Высокий Строитель-
но-монтаж-
ные 
работы (да-
лее, СМР) 
Плановая 
дата завер-
шения 
этапа - 
10.03.2025 
 
прогнозная 
дата - июль 
2026 г.

Временные  
Бюджетные

Не выполнена в срок 
КТ «Строительно-мон-
тажные работы (далее, 
СМР) завершены» (кор-
пуса №1, 2, 3). 

Нецелесообразность 
выделения отдельно-
го этапа в связи со 
срывом срока ввода 
объекта в эксплуата-
цию (все 18 корпусов 
будут вводится одним 
актом).  
Получено положитель-
ное заключение по 
результатам повторной 
государственной экс-
пертизы.   
 
Степень готовности -  
70 % 

474 30.07.2026

*Источник: составлено авторами
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щего бюджета проекта или в абсолютных 
денежных выражениях; воздействие на 
временные параметры – в единицах от-
клонения от плановых вех (дни, недели).

Для наиболее значимых рисковых 
статей оправдано применение мето-
дов количественного анализа, таких как 
имитационное моделирование по ме-
тоду Монте-Карло [24]. Данный подход 
позволяет посредством статистического 
анализа оценить совокупный эффект от 
множества неопределенностей на итого-
вые показатели проекта (бюджет, сроки) 
и установить обоснованный объем ре-
зервных фондов.

Апогеем процесса планирования ри-
сков выступает разработка корректирую-
щих мероприятий и распределение зон 
ответственности [6; 7]. Именно на данном 
этапе возникают наиболее критические 
ошибки, которые полностью нивелиру-
ют практическую ценность реестра. К 
числу таковых относится формулировка 
ответных мер в виде декларативных и не-
конкретных установок, таких как «усилить 
контроль», «активизировать мониторинг» 
или «повысить внимание». Подобные 
формулировки не обладают признаками 
операционализируемости, не поддаются 
объективной проверке и, как следствие, 
не могут быть эффективно проконтроли-
рованы.

Другим системным просчетом явля-
ется делегирование ответственности за 
риск сотрудникам, которые не наделены 
соответствующими административными 
полномочиями, бюджетными ресурсами 
или профессиональной компетенцией 
для активного воздействия на его проявле-
ние. Это закономерно приводит к органи-
зационному бездействию и латентному 
сокрытию возникающих проблем.

В противовес указанным дефектам, 
передовой практикой является институци-
онализация роли «Владельца риска» – от-
ветственного субъекта, который не толь-
ко исполняет отдельные поручения, но и 
обладает всей полнотой прав, ресурсов 
и знаний для управления вверенным ему 
рисковым профилем. Планируемые ме-
роприятия должны соответствовать крите-
риям методологии SMARTER, то есть быть 
конкретными, измеримыми, достижимы-
ми, релевантными, ограниченными по 
времени, оцениваемыми и пересматри-
ваемыми [23]. Так, вместо общей цели 

«снизить риск недофинансирования», 
конкретной мерой будет: «инициировать 
и согласовать с Минфином России до-
полнительное соглашение о бюджетных 
ассигнованиях в объеме 100 млн руб. с 
крайним сроком исполнения 25.12.2023; 
ответственный – заместитель руководите-
ля проектного офиса И.И. Иванов».

Тем не менее, даже методологически 
корректно сформированный реестр ри-
сков не обеспечивает управленческой 
ценности при отсутствии его системно-
го и регулярного применения в практи-
ке управления. На этапе мониторинга и 
актуализации распространенной дис-
функцией является первичное создание 
реестра с последующей его стагнаци-
ей. Процедура актуализации зачастую 
осуществляется сугубо формально, в 
рамках подготовки регламентированной 
отчетности для вышестоящих инстанций. 
В результате реестр утрачивает реле-
вантность, перестает адекватно отражать 
операционную обстановку и трансфор-
мируется в архивный документ.

В качестве эффективного подхода 
рекомендуется инкорпорировать про-
цедуру регулярного (еженедельного или 
ежемесячного) пересмотра рисков в 
повестку текущих координационных со-
вещаний проектной команды. Реестр 
должен позиционироваться как динами-
ческий инструмент, а его актуализация 
– как стандартная управленческая опе-
рация, аналогичная по статусу контролю 
хода работ или исполнения бюджета.

Значительный потенциал содержит 
также систематическая регистрация и 
последующий анализ наступивших ри-
сковых событий. Данная практика по-
зволяет формировать корпоративную 
базу знаний, осуществлять пост проект-
ный анализ и минимизировать рецидивы 
управленческих ошибок, что в конечном 
итоге способствует развитию зрелости 
системы управления проектами в орга-
низации.

Сфера коммуникации и отчетности в 
области управления рисками остается 
уязвимым звеном в деятельности многих 
проектных офисов [18; 21]. Распростра-
ненной практикой является ограничение 
доступа к реестру рисков, при этом све-
дения о критических угрозах в полном 
объеме не доводятся до ключевых стей-
кхолдеров, включая кураторов проекта 
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на высшем уровне. Представляемые ру-
ководству отчетные материалы нередко 
характеризуются избыточной технической 
сложностью, формализацией и недоста-
точной информативностью для принятия 
стратегических решений.

С целью проактивного управления и 
разработки адресных мер предлагается 
многоуровневая таксономия, разделяю-
щая риски по источнику их возникновения 
на две базовые категории – эндогенные и 
экзогенные [10].

В рамках предложенной таксономии 
из таблицы 4, коммуникационные риски 
подразделяются на две фундаменталь-
ные категории, исходя из источника их 
возникновения. К первой категории отно-

сятся эндогенные риски, которые фор-
мируются внутри проектной системы – в 
среде команды и процессов управления 
[22]. Их природа связана с внутренними 
дефицитами: несовершенством инфор-
мационной инфраструктуры, недоста-
точной регламентацией процедур или 
социально-психологическими динамика-
ми внутри коллектива. Вторую категорию 
составляют экзогенные риски, возника-
ющие на внешнем контуре проекта при 
его взаимодействии со стейкхолдерами 
и общественным полем. Эти риски по-
рождаются несовпадением ожиданий, 
неточностями в идентификации заинте-
ресованных сторон или неэффективной 
публичной коммуникацией.

Таблица 4 
Таксономия коммуникационных рисков в проектной деятельности

Катего-
рия риска

Подвид риска Сущность и ключевые 
проявления

Потенциальное влияние на 
проект и репутацию

Эндо-
генные 
риски

Информаци-
онно-струк-
турные риски

Отсутствие или неэф-
фективность формализо-
ванных систем для хране-
ния и распространения 
информации. Прояв-
ляется в использовании 
нерегламентированных 
каналов связи, отсутствии 
единого репозитория для 
документов, что приводит 
к утере критически важ-
ных данных и решений

Снижение операционной 
эффективности, принятие 
решений на основе устарев-
шей или неполной информа-
ции, рост неопределенности. 
Создает основу для будущих 
репутационных потерь, де-
монстрируя внешним стейк-
холдерам непрофессиона-
лизм и слабую организацию

Процессуаль-
ные риски

Дефицит регламентации 
проектных процедур. 
Выражается в размытой 
матрице ответственности, 
отсутствии четких правил 
проведения совещаний, 
их протоколирования и 
контроля за исполнением 
решений

Хаотичность рабочего про-
цесса, срывы сроков из-за 
несогласованности, дубли-
рование усилий. Подрывает 
доверие команды к системе 
управления, а для внешних 
наблюдателей сигнализирует 
о низкой зрелости процессов 
в организации

Социаль-
но-психологи-
ческие риски

Риски, коренящиеся в 
человеческом факторе 
и групповой динамике. 
Включают эскалацию 
обязательств, группомыс-
лие, подавляющее крити-
ческий анализ, и низкую 
психологическую безо-
пасность, заставляющую 
скрывать проблемы

Принятие ошибочных страте-
гических решений, запозда-
лое реагирование на угрозы. 
Формирует внутри команды 
культуру страха и конфор-
мизма, что в долгосрочной 
перспективе наносит урон 
репутации как работодателя и 
надежного партнера
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Экзо-
генные 
риски

Риски взаимо-
действия со 
стейкхолде-
рами

Неполная или некор-
ректная идентификация 
ключевых стейкхолдеров, 
ошибки в оценке их уров-
ня влияния и информаци-
онных потребностей, при-
менение неадекватных 
каналов коммуникации 
для конкретных групп

Возникновение конфликтов, 
блокировка решений, потеря 
поддержки ключевых фигур. 
Прямо ведет к репутацион-
ному ущербу, формируя у 
стейкхолдеров устойчивое 
мнение о невнимательности и 
некомпетентности команды

Риски управ-
ления ожида-
ниями

Фундаментальный разрыв 
между формальными 
требованиями проекта и 
подразумеваемыми, не 
озвученными ожиданиями 
заказчика или пользова-
телей. Также включает 
риск распространения 
избыточно оптимистич-
ной информации о ходе 
работ

Формальное соответствие 
критериям при фактической 
неудовлетворенности заказ-
чика, скандальные прием-
ки. Наносит максимальный 
репутационный урон, так как 
создает нарратив обмана и 
несоответствия обещаниям

Риски публич-
ной коммуни-
кации

Непродуманные или 
несогласованные публич-
ные заявления о проекте, 
отсутствие подготовлен-
ного плана действий 
в условиях негативной 
реакции в медиа или 
социальных сетях

Провокация публичного 
скандала, стремительная 
эрозия доверия к организации 
в широких кругах. Репутаци-
онный ущерб приобретает 
масштабный и подчас не-
обратимый характер, влияя на 
рыночную стоимость и буду-
щие возможности компании

*Источник: составлено авторами

В качестве решения авторами предла-
гается внедрение диверсифицирован-
ной системы отчетности, адаптирован-
ной к различным уровням управления и 
основанной на принципе релевантности 
информации [32]. В то время как про-
ектный офис оперирует детализирован-
ным реестром, для кураторов проекта и 
представителей органов власти целесо-
образно формировать сжатые аналити-
ческие справки или интерактивные даш-
борды. Визуализация данных на тепловой 
карте, где уровень риска интуитивно 
обозначен цветовой индикацией (крас-
ный, желтый, зеленый), позволяет акцен-
тировать внимание на наиболее значи-
мых угрозах. Такой подход обеспечивает 
возможность принятия своевременных 
управленческих решений без необходи-
мости анализа избыточной операцион-
ной информации.

Завершающим и системообразу-
ющим элементом цикла управления 
рисками выступает их интеграция с ос-

новными инструментами проектного 
управления [27; 28; 29; 30]. Эффективный 
реестр рисков не функционирует изоли-
рованно, а пребывает в состоянии тесной 
функциональной взаимосвязи с кален-
дарно-сетевым графиком (посредством 
привязки к критическим вехам и опера-
циям), бюджетом (через механизм ре-
зервных ассигнований на непредвиден-
ные расходы) и системой мониторинга. 
Такой подход трансформирует реестр 
в действенный инструмент обоснования 
управленческих решений, касающихся 
реаллокации ресурсов, коррекции ка-
лендарного плана и изменений в содер-
жании проекта.

В качестве иллюстрации: актуализация 
риска, связанного с «задержкой получе-
ния положительного заключения государ-
ственной экспертизы», должна в автома-
тизированном режиме инициировать 
следующие действия:

– корректировку зависимых операций 
в графике проекта;
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– интенсификацию коммуникацион-
ных активностей с экспертным органом;

– при необходимости, запуск проце-
дуры задействования резервов времени.

Таким образом, интеграция реестра 
рисков в общую систему управления 
проектом обеспечивает его проактив-
ность и оперативность реагирования на 
возникающие вызовы.

Являясь ключевым документом проек-
та, реестр рисков помогает контролиро-
вать ситуацию, связанную с реализацией 
проекта. Данный документ хранит всю 
информацию о рисках в одном месте и 
помогает принимать более обоснован-
ные решения, повышая шансы на успех 
проекта. Он помогает находить, пони-
мать и снижать риски до безопасного 
уровня. Реестр необходимо регулярно 
обновлять по мере продвижения и разви-
тия проекта. После завершения проекта 
данные следует сохранить и проанализи-
ровать как часть извлеченных уроков. Это 
может помочь будущим проектам избе-
жать подобных же рисков и улучшить пла-
нирование управления рисками.

Заключение
В заключение следует отметить, что ак-

туальность исследования обусловлена 
ключевой ролью федеральных проектов 
в реализации национальных целей раз-
вития Российской Федерации. Совре-
менная практика управления рисками в 
федеральных проектах характеризуется 
сохранением системных проблем, вы-
раженных в преобладании формальных 
подходов, отсутствии проактивного управ-
ления и недостаточной интеграции рее-
стров рисков в управленческие процес-
сы. Преодоление указанных ограничений 
связано с внедрением модели «эффек-
тивного реестра», базирующейся на 
принципах проактивности, конкретности, 
регулярности обновлений, вовлечения 
проектной команды и системной инте-
грации с инструментами управления. 
Практическая значимость предложенных 
мер состоит в том, что их последователь-
ная реализация позволяет трансформи-
ровать реестр рисков из формального 
отчетного документа в действенный ин-
струмент управления, способствующий 
повышению предсказуемости, управля-
емости и результативности федераль-
ных проектов. Перспективы дальнейших 

исследований могут быть связаны с раз-
работкой отраслевых профилей рисков, 
анализом эффективности методов ко-
личественной оценки в условиях государ-
ственного сектора, а также изучением 
влияния организационной культуры на 
внедрение практик риск-менеджмента.
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	 Аннотация.
В данной статье авторы приводят направления по улучшению 
и упрощению систематизации организации и управления 
социальной защиты ветеранов Специальной военной опе-
рации, получившие инвалидизацию, которые нуждаются в 
государственной и морально-психологической общественной 
поддержке. Определены меры по выработке оценки эффек-
тивных мер поддержки населения при сохранении демогра-
фического потенциала России. 
Авторами определены проблемы в системе социальной за-
щиты и обслуживания инвалидов, и механизм социальной 
реабилитации. Целью авторского исследования послужил 
анализ проблемы государственной политики в области со-
циальной защиты ветеранов СВО, ставшими инвалидами и с 
разработкой социокультурной методики оценки эффективно-
сти государственного управления социальной защиты населе-
ния, которые впоследствии могут быть применены для улуч-
шения социальной адаптации инвалидов и ветеранов СВО для 
повышения качества их интеграции в социум, как для города 
федерального значения Москвы, способствующего ускорен-
ной адаптации к новой жизни и успешной реабилитации.

	 Ключевые слова. 
Поддержка граждан, социальная защита населения, ветера-
ны Специальной военной операции (СВО), инвалидизация, 
демографический потенциал, меры, Новороссия.

	 Abstract. 
In this article, the authors outline ways to improve and simpli-
fy the systematization of the organization and management of 
social protection for disabled veterans of the Special Military Op-
eration who require state and moral and psychological support. 
Measures are identified for developing an assessment of effec-
tive population support measures while maintaining Russia's 
demographic potential. The authors identify challenges in the 
social protection and services system for the disabled, as well 
as a mechanism for social rehabilitation. The aim of this study 
was to analyze the state policy on social protection for disabled 
veterans of the Special Military Operation and to develop a so-
ciocultural methodology for assessing the effectiveness of state 
management of social protection. This methodology can subse-
quently be applied to improve the social adaptation of disabled 
individuals and veterans of the Special Military Operation and to 
enhance their integration into society, both for the federal city of 
Moscow and for facilitating accelerated adaptation to a new life 
and successful rehabilitation.

	 Keywords. 
Support for citizens, social protection of the population, veterans 
of the Special Military Operation (SMO), disability, demographic 
potential, and measures, Novorossiya.

Введение
В XXI ухудшилась значительно ситуация 

с ростом инвалидизации населения. Эта 
проблема связана с рядом ограничений, 
где должно озаботиться государство и 
общество, в котором живет инвалид. При-
чин для этого за три с лишним года стало 
значительно больше и властями уделяет-
ся все больше внимания, поскольку этот 
вопрос становится более насущнее и 
актуальнее, особенно с момента Специ-
альной военной операции (СВО). Не се-
крет, что в современном мире, помимо 
участников военных боевых действий, 
много инвалидов, и социальная реаби-
литация является важнейшим условием, 
чтобы вернуть человека с ограниченными 
возможностями к нормальной жизнедея-
тельности и к полноценной жизни в обще-
стве, помочь ему самореализоваться. 

Вопросы социальной защиты инвали-
дов в современном российском обще-

стве становились предметом специаль-
ных правовых исследований целого ряда 
российских ученых. Различные аспекты 
социально-правовой защиты инвалидов 
раскрываются в трудах А.Р. Арутюняна, 
И.И. Выдриной, Ю.М. Заборовской, А.В. 
Паламарчука, Е.С. Тавокина, В.П. Сморч-
кова, А.В. Мартынова, Р.Е. Торгашева и др.

В статье А.Р. Арутюняна [2] рассма-
тривается защита прав инвалидов как 
функция современного социального де-
мократического государства. 

В статье И.И. Выдриной [3] речь идет 
об основных правовых проблемах тру-
доустройства инвалидов в Российской 
Федерации. Автор анализирует причины 
существующих правовых проблем трудо-
устройства инвалидов в РФ, а также про-
водит анализ законодательства РФ, регу-
лирующего трудоустройство инвалидов. 

В.Б. Зотов [7; 8] выдвигает предложе-
ния, касающиеся изменения законо-
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дательства, которые могут оказать по-
ложительное влияние на организацию 
трудоустройства инвалидов в Российской 
Федерации. 

Статья Ю.М. Заборовской [5] посвяще-
на насущным проблемам защиты прав 
инвалидов в России. В данной статье 
сделан акцент на разборе деятельности 
Уполномоченного по правам человека, 
направленной, в первую очередь, на при-
ведение отечественного законодатель-
ства и правоприменительной практики 
в соответствие к международным стан-
дартам. 

В своей статье автор приводит пере-
чень конкретных мер, которые должны 
способствовать повышению уровня благо-
состояния жизни инвалидов, а также изме-
нениям в правовой сфере, направленной 
на гарантию защиты прав инвалидов. 

А.В. Паламарчук [10] в своей статье 
приводит неоспоримые факты, доказыва-
ющие, что забота о благосостоянии каж-
дого из своих граждан является опреде-
ляющей в получении статуса передового 
государства. Вопрос баланса социаль-
ной помощи и экономической эффек-
тивности уже много лет стоит на повестке 
дня при формировании государственной 
политики и бюджетов. В последние годы 
произошли существенные сдвиги в на-
правлении расширения мер социальной 
защиты для населения. В частности, инва-
лидов перестали относить к заведомо не-
полноценным слоям общества, однако и 
до признания их полноценной частью че-
ловеческого капитала государства еще 
пока далеко. В России ситуация усугубля-
ется еще и ярко выраженным федера-
тивным делением, которое сказывается 
на уровне исполнения социальных про-
грамм на уровне регионов. Для воспол-
нения данного пробела было выполнено 
настоящее исследование.

Целью нашего исследования послу-
жил анализ проблемы государственной 
политики в области социальной защиты 
ветеранов СВО, ставшими инвалидами 
и с разработкой социокультурного про-
екта в городе Москве, способствующего 
ускоренной адаптации к новой жизни и 
успешной реабилитации. 

Основная часть
Основные ориентиры в сфере со-

циальной защиты населения задаются 
Указами и Посланием Президента Рос-
сийской Федерации, для города феде-
рального значения Москвы – Посланием 
мэра Москвы.

Деятельность ключевого органа управ-
ления – Департамента труда и социаль-
ной защиты населения города Москвы 
проводится в нескольких основных на-
правлениях, которые опираются на вне-
дренную и используемую автоматизи-
рованную информационную систему 
«Муниципальный регистр населения» (да-
лее – АИС «МРН»), рис. 1. 

Различными мерами социальной под-
держки пользуются 612 тыс. человек. Рабо-
та АИС «МРН» обеспечивает: 

Создание единого центра позволит оп-
тимизировать работу в части предостав-
ления мер социальной поддержки вете-
ранам СВО, в том числе: 

- избежать наличия переплат в рамках 
оказания социальной помощи населе-
нию в связи с не извещением получателя-
ми мер социальной поддержки об обсто-
ятельствах, влияющих на право получения 
льгот; 

- отработка с получателями (ветерана-
ми СВО) мер социальной поддержки по 
возврату ими переплат в Федеральный 
бюджет и бюджет Москвы; 

- сокращение количества экземпляров 
договоров с организациями, осущест-
вляющими выплату мер социальной под-
держки гражданам на территории; 

- сокращение количества документов 
(списков) на выплату мер социальной 
поддержки, направляемых в доставочные 
организации; 

- сокращение объема вносимых изме-
нений в бюджетную роспись Департамен-
та в связи с отсутствием необходимости 
перераспределения лимитов бюджетных 
обязательств и бюджетных ассигнований 
между получателями средств областного 
бюджета.

В настоящее время на площади Мо-
сквы предоставляется 116 мер социаль-
ной поддержки. С учетом критериев ну-
ждаемости предоставляются 22 меры 
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социальной поддержки ветеранам и 
участникам СВО. 

Ещё одним важным социальным по-
казателем при оценке результативности 
мер социальной поддержки является ко-
личество поездок, совершенных опреде-
лёнными категориями граждан, включая 
ветеранов СВО, стоимость которых воз-
мещается государством. Так, проанали-
зировав количество междугородних по-
ездок, совершенных на автомобильном 
транспорте ветеранами труда, реабили-
тированными гражданами и труженика-
ми тыла ВОВ, ветеранами СВО, – можно 
констатировать прирост количества таких 
поездок на 12% в 2023 году относительно 

2022 года (142 тыс. поездок относительно 
123 тыс. поездок) и на 23% поездок отно-
сительно 2021 года (116 тыс. поездок).

1.	 Увеличение количества поездок 
приводит к увеличению сумм возмеще-
ния транспортным предприятиям, с од-
ной стороны, стимулируя транспортную 
отрасль, а с другой – позволяя опреде-
ленным категориям граждан свободнее 
перемещаться по территории нашей 
страны. 

Так в 2024 году возмещено – 303 млн. 
руб., что на 1% больше по сравнению с 
2023 годом (300 млн. руб.), однако все 
еще на 24% меньше по сравнению с 2021 
годом (393 млн. руб.), таблица 1. 

Рисунок 1. Работа АИС «МРН» 
*Источник: составлено Торгашевым Р.Е. по анализу источника [6]

Таблица 1
 Анализ обеспеченности равной доступности услуг общественного транспорта [9]

Показатели 2021 2022 2023
Предоставлено субсидий 
перевозчикам, млн.руб. 392,7 297,9 299,5

Среднее количество граж-
дан, пользующихся проез-
дом в месяц, (тыс. чел.)

64,9 63,7 64

Увеличение тарифов, % – город на 18% пригород на 3,8%,
город на 17%

Количество поездок, пред-
усмотренное законода-
тельством

С 1 октября 2021
30 – город

20 – пригород
30 – город

20 – пригород

С 1 апреля 2023
50 – город

С 1 октября 2023
40 – пригород



7171

Таким образом, можем отметить по-
ложительную динамику по перемещени-
ям определенных категорий граждан в 
последние два года после начала СВО.

Несколько иную картину можно наблю-
дать при анализе количества выписанных 
и возмещенных льготных аптечных рецеп-
тов, по которым лекарственные средства 
реализуются по сниженной на 50% стои-
мости таким категориям граждан как тру-
женики тыла и реабилитированные лица. 
В 2023 году аптечными организациями 
было реализовано 16 550 рецептов в рам-
ках льготного лекарственного обеспече-
ния, в 2022 году – 18 913 рецептов, в 2021 
году – 21 340 рецептов [12]. 

Возмещено аптечным учреждениям в 
2023 году – 3 120,50 тыс. руб., в 2022 году – 3 
563,41 тыс. руб., в 2021 г. – 3 908,38 тыс. руб. 

Снижение количества рецептов сло-
жилось по причине естественной убыли 
льготных категорий граждан, которая при-
вела к сокращению количества представ-
ленных рецептов аптечным учреждениям в 
2023 году на 12,5% (2022 году – 18 913 ре-
цептов, 2023 году – 16 550), однако учитывая 
повышение цен на лекарственные препа-
раты средняя стоимость одного рецепта в 
2023 году составила 430,00 рублей, в 2022 
году 376,80 рублей.

2. Организация социальных субсидий 
для оплаты жилищно-коммунальных услуг 
(ЖКУ).

По причине наличия задолженности 
по оплате ЖКУ также уменьшилось коли-
чество получателей субсидий. Так, в 2022 
году получателями субсидии являлись 78 
921 чел., в 2023 году – 74 362 чел. Однако 
данная мера до сих пор является крайне 
важной в обеспечении социальной под-
держки инвалидов, поскольку, как уже 
говорилось ранее, многие из них живут в 
стесненных обстоятельствах.

3. Социальная поддержка в рамках 
обеспечения жильем согласно регио-
нальным и федеральным программам. 

В 2023 году предоставлено 585 социаль-
ных выплат на сумму 780,22 млн. рублей 
отдельным категориям граждан, табл. 2. 
Каждая выплата проходила в рамках со-
циальных жилищных программ.

4. Реализация дополнительных меро-
приятий социальной поддержки.

С 2023 года предоставляются следую-
щие дополнительные меры социальной 
поддержки: 

- ветеранам СВО также планируются 
денежные выплаты, как и ветеранам ВОВ 
ко Дню Великой победы – 9 мая;

- студентам, потерявшим родителей во 
время СВО, получающим образование в 
аккредитованных организациях и на очной 
форме обучения, государство оказывает 
поддержку в виде стипендий, поскольку у 
данной категории учащихся наличествуют 
существенные ограничения в методах и 
формах получения дохода за счет трудо-
вой деятельности; 

- питанием в школе обеспечиваются 
дети из многодетных семей, семей участ-
ников СВО без учета уровня доходов семьи, 
а также учащиеся, посещающие частные 
общеобразовательные организации;

- установлены льготные условия пре-
доставления отдельных мер социальной 
поддержки многодетным семьям и ма-
лоимущим семьям, состоящим на учете 
в банке данных Москвы о семьях и несо-
вершеннолетних, находящихся в социаль-
но опасном положении; 

- расширены категории семей, имею-
щих право нa предоставление ежемесяч-
ной денежной выплаты в случае рождения, 
усыновления (удочерения) третьего или 
последующих детей.

С 1 января 2023 года на 4% увеличен ба-
зовый размер вознаграждения приемным 
родителям. Размер выплат составил с уче-
том южного-северного коэффициента от 
5 200 руб. до 8 125 руб.

5. Меры, направленные на повышение 
уровня жизни ветеранов СВО. 

Таблица 2
 Объемы социальной поддержки по обеспечению жильем [9]

Показатели 2021 2022 2023
Численность на 1 января, чел. 14 328 13 859 11 849
Объем финансирования, млн.руб. 730,097 1016,51 780,22
Количество предоставленных социальных льгот 610 563 585
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Для данной категории граждан пред-
усмотрены бесплатные медицинские ус-
луги и обследования полного комплекса в 
лечебных учреждениях города Москвы.

В 2023 году в перечень категорий обсле-
дуемых включены инвалиды боевых дей-
ствий и родители погибших ветеранов бо-
евых действий. 

Также в 2023 году к данной категории 
впервые были отнесены члены семей по-
гибших ветеранов боевых действий во вре-
мя СВО. В настоящий момент они имеют 
право на обеспечение санаторно–курорт-
ными путевками и предоставление лечеб-
но–реабилитационных услуг. 

6. Социальная поддержка инвалидов.
Согласно данным на начало 2023 года 

на территории Москвы было официально 
зарегистрировано 221 тыс. инвалидов, из 
них 13 тыс. составляли дети, 12 % являются 
дети участников СВО.

В течение 2023 года в условиях стацио-
нара прошел реабилитацию 271 инвалид, 
в том числе 12 человек, передвигающихся 
на креслах–колясках. После прохождения 
реабилитации 9 человек трудоустроены, 12 
инвалидов направлены на обучение. В 2022 
году социальную реабилитацию прошли 
180 инвалидов, в том числе 13 – передвига-
ющихся на креслах-колясках.

7. Организация социального обслужива-
ния семьям ветеранов СВО.

Сеть областных государственных учреж-
дений социального обслуживания Москвы 
в 2023 году состояла из 86 учреждений, в 
том числе: 

−	 8 домов–интернатов для престаре-
лых и инвалидов; 

−	 1 геронтологического центра; 
−	 9 психоневрологических интерна-

тов; 
−	 4 детских домов–интернатов для ум-

ственно отсталых детей; 
−	 реабилитационных центров для 

детей и подростков с ограниченными воз-
можностями;

−	 1 реабилитационного центра для 
инвалидов старше 18 лет; 

−	 31 комплексного центра социаль-
ного обслуживания населения; 

−	 7 социально–реабилитационных 
центров для несовершеннолетних; 

−	 6 центров социальной помощи се-
мье и детям; 

−	 15 центров помощи детям, остав-
шимся без попечения родителей; 

−	 1 реабилитационного техникума 
для инвалидов; 

−	 1 учебно–методического центра 
развития социального обслуживания.

Проблемы в системе социальной защи-
ты и обслуживания инвалидов

В дальнейшем на основе полученного 
опыта от реализации проекта для слепых 
и слабовидящих граждан, предлагается 
сформировать адаптированные активно-
сти для всех групп инвалидов, которые по-
зволят повысить их качество жизни.

В работе предлагается проект по реа-
лизации тактильных книг для незрячих. Счи-
таем, что работа специальных библиотек 
должна быть направлена на активизацию 
социальной активности граждан, имею-
щих инвалидность. Безбарьерная среда в 
специальных библиотеках для инвалидов 
позволяет сформировать центры для вза-
имного общения людей с ОВЗ. Создание 
подобных площадок позволит в перспек-
тиве создать точки для взаимодействия с 
государственными органами, привлечь 
к работе с инвалидами волонтеров и со-
трудников специализированных учрежде-
ний.

Учитывая гигантский опыт, накопленный 
современными психологическими, социо-
логическими, экономическими науками и 
менеджмента в вопросах помощи инвали-
дам с социализацией и самореализаци-
ей, необходимо признать, что меры соци-
альной поддержки требуют корректировки 
и осовременивания. Методы адаптации и 
реабилитации инвалидов также требуют 
пересмотра в соответствии с современны-
ми концепциями, что в долгосрочной пер-
спективе позволит инвалидам осуществлять 
свою жизнедеятельность самостоятельно, 
без необходимости прибегать к внешним 
опорам. В настоящее же время становится 
очевидной необходимость сосредоточить-
ся на вопросах доступного образования 
инвалидов, соответствующего актуальной 
повестке рыночной экономики, профори-
ентации инвалидов с учетом их возможно-
стей, а также последующего трудоустрой-
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ства, что невероятно важно для молодого 
поколения инвалидов в России.

На сегодняшний день уже создана не-
обходимая нормативно-правовая база для 
обеспечения лучшего уровня жизни инва-
лидов, устранены недостатки прежней си-
стемы, приведены в действие механизмы, 
позволяющие более полно отслеживать 
качество реализуемых мер в государствен-
ной социальной политике. Управление со-
циальной защитой населения в настоящее 
время реализовывается как на федераль-
ном и региональном уровнях, так и на мест-
ном. Происходит это при тесном контакте 
и взаимодействии всех уровней власти, что 
позволяет эффективно реализовывать все 
направления управления социальной за-
щитой, а также оперативно реагировать на 
возникающие проблемные ситуации, чтобы 
впоследствии их предотвращать. И именно 
только посредством эффективного взаи-
модействия на всех уровнях власти можно 
добиться положительных результатов от ре-
ализации социальной политики в целом. В 
рамках проводимой профориентации ин-
валидов необходимо учитывать естествен-
ные для них физиологические ограниче-
ния, но при этом учитывать и актуальность 
предлагаемых профессий, и условия тру-
да на предприятиях, готовых сотрудничать с 
людьми с ограниченными возможностями. 
Также немаловажно учитывать трудности, с 
которыми сталкиваются инвалиды при по-
пытке совместить собственные ожидания 
от трудоустройства с реалиями предлага-
емых вариантов профессий и собственны-
ми возможностями. Очевидно, что степень 
ограничений возможностей при инвалидно-
сти значительно влияет на выбор професси-
онального пути молодежи. Однако не стоит 
забывать, что в своих стремлениях молодые 
люди с инвалидностью мало отличаются от 
своих сверстников без ограничений по здо-
ровью. И если бы этих ограничений не су-
ществовало, то перечень востребованных 
профессий у молодых людей оказался бы 
идентичным.

Работа с обращениями граждан в Де-
партаменте в 2023 году проводилась в 
соответствии с требованиями Федераль-
ного Закона Российской Федерации от 
02.05.2006 № 59–ФЗ «О порядке рассмотре-

ния обращений граждан Российской Фе-
дерации» [1], Закона Москвы от 05.10.2006 
№ 164/2006–ОЗ «О рассмотрении обраще-
ний граждан». 

За 2023 год Министерством было рас-
смотрено 17824 обращения, что на 15% 
больше, чем за 2022 год. 25% обращений 
были одобрены и поддержаны, по 70% об-
ращений были даны разъяснения, еще по 
5% обращений был осуществлен выезд на 
место для более подробной проверки [9].

Все поступившие обращения были со-
ответствующим образом проверены в 
установленные сроки, заявители получи-
ли ответы с соответствующими разъясне-
ниями, касающимися законодательства 
Российской Федерации и города Москвы 
в соответствующих сферах. На рисунке 
2 показан состав обращений по темам, 
приведенный в процентном соотношений 
категорий обращений к их общему числу.

На личную электронную почту мэра, на-
правленных на рассмотрение в Департа-
мент, поступило 1008 обращений граждан, 
наибольшее количество которых поступили 
по вопросам:

В течение года было проведено 12 лич-
ных приемов министром в Департаменте и 
12 приемов в приемной Правительства Мо-
сквы, 24 приема проведены первым заме-
стителем и заместителями Департамента. 
Всего в ходе личных приемов в Департа-
менте принято 128 граждан. 

Также было проведено 96 личных прие-
мов в Общественных приемных исполни-
тельных органах государственной власти 
Москвы, в ходе которых было принято 114 
граждан.

Несмотря на развитую систему соци-
ального обеспечения в городе Москве, 
существует ряд доработок, актуальных для 
внедрения в ближайшее время. К подоб-
ным доработкам можно отнести следую-
щее: 

1. Разработка концептуальной основы 
для определения условий инвалидизации 
отдельных категорий граждан, включая ве-
теранов СВО, то есть тех, кто имеет право 
на получение компенсации. 

2. Выявление конкретных мер по реаби-
литации и абилитации и создание единого 
реестра получателей помощи. 
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Рисунок 2. Количество обращений [4]

Рисунок 3. Статистика обращений [4]

3. Составление характеристик условий 
социальной помощи с указанием специ-
фики инвалидности. 

4. Создание институциональной базы и 
межведомственного комитета. 

5. Разработка правовой основы для 
компенсационной политики, предполага-
ющей право на образование, здравоох-
ранение и социально-психологическую  
помощь. 
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6. Создание социальной основы для при-
влечения внимания общественности к это-
му вопросу и повышения ее осведомлен-
ности, с тем чтобы инвалиды знали о своих 
правах, а вся страна проявила солидар-
ность с ними. 

Реализация указанных мер позволит по-
высить эффективность оказываемых мер 
социальной поддержки инвалидов, а также 
отслеживать в режиме реального времени 
все каналы оказания поддержки, определяя 
«узкие места» и выделяя наиболее эффек-
тивные стратегии помощи. Инициативы, на-
правленные на изменение общественного 
мнения об инвалидах, а также повышение 
информированности об их нуждах и осо-
бенностях быта, позволит в краткосрочной 
перспективе привлечь к сотрудничеству те 
слои населения, которые сейчас не взаи-
модействуют напрямую с инвалидами, что 
отчасти снимет нагрузку на специализиро-
ванные учреждения, позволив им сосредо-
точиться на решении более глобальных во-
просов.

Следует отметить, что в системе социаль-
ной защиты населения в РФ очевидна чрезвы-
чайно высокая роль государства. Несмотря 
на это, до сих пор существует необходи-
мость увеличения финансирования систе-
мы со стороны предпринимателей и инве-
сторов. Чем более всесторонняя помощь 
будет оказана инвалидам, тем большее ко-
личество услуг смогут быть оказаны в рамках 
программы социальной поддержки.

Далее рассмотрим проблему, связан-
ную с нынешним состоянием и перспекти-
вами развития пенсионной реформы.

Решение этого вопроса зависит, с од-
ной стороны, от экономики страны, с дру-

гой – от разработки принципиально новой 
концепции пенсионного обеспечения. 
Пенсионное обеспечение разных групп 
инвалидов неравномерно, что с одной 
стороны логично исходит из их способно-
сти к труду, с другой стороны приводит к 
необходимости поиска дополнительных 
источников дохода, которая доступна да-
леко не всем инвалидам.

Также рассмотрим проблему оказа-
ния помощи гражданам, находящимся в 
сложных жизненных ситуациях (мигранты, 
люди без определенного места житель-
ства, беженцы, переселенцы). 

Модернизация рынка труда – процесс, 
способствующий повышению эффектив-
ности социальной помощи населению 
[13]. 

Для достижения намеченного прогрес-
са в данной сфере следует снизить затра-
ты на переезд к новым местам работы, 
обеспечить высокую доступность инфра-
структуры, а также повысить информиро-
ванность граждан о доступных вакансиях 
в соответствии с уровнем их профессио-
нального развития.

В ходе изучения проблем социальной 
защиты населения был проведен опрос 
среди граждан Москвы в возрасте от 18 до 
45 лет о том, какое из мероприятий долж-
но получить приоритет в рамках социаль-
ной политики, рисунок 4. 

Данные, полученные на основании 
проведенного опроса, были проанализи-
рованы и позволили сделать вывод о том, 
что население Москвы наиболее заин-
тересовано в оказании социальной под-
держки наименее защищенным катего-
риям граждан.

Рисунок 4. Опрос граждан Москвы
*Источник: составлено Торгашевым Р.Е. по данным [4]
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Заключение
В рамках проводимого исследования 

нами подробно рассмотрены принципы 
государственной политики в сфере соци-
альной защиты инвалидов и проанализи-
рованы меры, реализуемые в г. Москве для 
участников и ветеранов СВО и методиче-
ские предпосылки, которые можно приме-
нить в регионах Новороссии. Отмечается, 
что в данной сфере задействовано множе-
ство специальных учреждений. Считаем, 
что в основу мер социальной защиты на-
селения регионов РФ должны быть положе-
ны мероприятия, позволяющие обеспечить 
социализацию инвалидов и их активное 
включение во все процессы, происходя-
щие в общественной жизни. Предлагается 
сформировать проекты, направленные на 
повышение социальной активности инва-
лидов, учитывающие особенности различ-
ных групп. В качестве проектного решения 
предложены меры, позволяющие повысить 
эффективность работы с незрячими людь-
ми. Рекомендуется также обеспечить меры 
по содействию трудовой занятости инвали-
дов. Квоты, которые сейчас реализованы в 
Департаменте труда и социальной защиты 
г. Москвы являются эффективным решени-
ем, но следует обеспечить информацион-
ную доступность для всех категорий инва-
лидов, с целью повышения эффективности 
применяемых мер.

Возникает необходимость закрепления 
обязательной конституционной ответствен-
ности государства за принятие мер в соци-
альной сфере.

Последнее десятилетие российского 
государственно–правового развития свиде-
тельствует об активном реформировании 
в социальной сфере, обозначив одной из 
ключевых приоритетных задач развития со-
циального государства укрепление соци-
альной защиты всех категорий граждан. Об 
этом свидетельствуют стратегические зада-
чи по повышению благосостояния граждан, 
повышение уровня образования и здраво-
охранения, реализации мер социальных 
гарантий отдельных категорий граждан.

Российская Федерация, будучи явля-
ясь частью международного сообщества, 
тоже активно развивается в направлении 
реформирования не только экономиче-

ской, но и социальной сферы. Однако этот 
процесс невозможно провести единожды 
и зафиксировать как нечто незыблемое. 
Как показывает исторический опыт, отно-
шение к различным группам населения, 
как и уровень государственной поддержки, 
оказываемой им, меняются со временем в 
соответствии с реалиями нового времени. 
Россия в настоящий момент находится в 
начале пути переосмысления ценности ин-
валидов в качестве человеческого капитала 
и существенно отстает в этом вопросе от 
опыта передовых западных стран. Нам есть 
к чему стремиться, но также существует и 
возможность использовать весь накоплен-
ный мировой опыт для решения внутренних 
проблем в социальной сфере, особенно 
в том, что касается инвалидов и ветеранов 
Специальной военной операции (СВО).

Вопрос баланса социальной помощи 
и экономической эффективности уже 
много лет стоит на повестке дня при фор-
мировании государственной политики и 
бюджетов. В последнее десятилетие про-
изошли существенные сдвиги в направле-
нии расширения мер социальной защиты 
для населения. В частности, инвалидов пе-
рестали относить к заведомо неполноцен-
ным слоям общества, однако и до призна-
ния их полноценной частью человеческого 
капитала государства еще далеко. В РФ 
ситуация усугубляется ярко выраженным 
федеративным делением, которое сказы-
вается на уровне исполнения социальных 
программ на уровне регионов. Для воспол-
нения данного пробела мы провели иссле-
дование.

Фактической базой исследования по-
служили данные Департамента социаль-
ной защиты населения города Москвы, 
и частичной информации, полученной в 
ходе участия Р.Е. Торгашева с научным до-
кладом на тему «Проблемы обеспечения 
демографической безопасности в новых 
регионах России» и во время пленарных 
дискуссий в Международном Азовском 
форуме развития «Экономика Новорос-
сии».

Во время Международного Азовско-
го форума развития «Экономика Ново-
россии» в городе Мариуполе Донецкой 
Народной Республике была раскрыта 
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научная значимость исследования и осно-
ванная на векторе разработки методики 
решения проблем государственной поли-
тики в области социальной защиты инвали-
дов в субъектах Российской Федерации. 
Практическая значимость исследования 
также была представлена – в подготовке 
практических рекомендаций, основанных 
на анализе существующих условий и мер 
государственной поддержки в отношении 
ветеранов СВО, получивших физические 
и морально-психологические травмы. Ре-
зультаты исследования и выработка ме-
тодики оценки эффективности государ-
ственного управления социальной защиты 
населения впоследствии могут быть приме-
нены для улучшения социальной адаптации 
инвалидов и ветеранов СВО для повышения 
качества их интеграции в социум.

В рамках корректировки программы 
социальной поддержки граждан, осущест-
вляемой на территории города федераль-
ного значения Москвы, можно предложить 
следующие мероприятия:

- предоставление студентам очной 
формы обучения льготного проездного би-
лета, а также студентам из малообеспе-
ченных семей – скидки на обучение [14; 15];

- расширение направлений дополни-
тельного профессионального обучения в 
регионах Новороссии [16]; 

- создание центров временного прожи-
вания для людей без определенного места 
жительства;

- помощь людям с ограниченными воз-
можностями в сфере занятости;

налоговые льготы для матерей-одино-
чек;

- своевременное протезно-ортопедиче-
ское обслуживание для пенсионеров;

- медицинская и лекарственная по-
мощь для беженцев и вынужденных пере-
селенцев.

Следует отметить, что в системе соци-
альной защиты населения в РФ очевидна 
чрезвычайно высокая роль государства. 
Несмотря на это, до сих пор существует 
необходимость увеличения финансирова-
ния системы со стороны предпринимате-
лей и инвесторов. Чем более всесторонняя 
помощь будет оказана инвалидам, тем 
большее количество услуг смогут быть ока-

заны в рамках программы социальной 
поддержки. Была изучена проблема. Ре-
шение этого вопроса зависит, с одной сто-
роны, от экономики страны, с другой – от 
разработки принципиально новой концеп-
ции социального обеспечения. Также рас-
смотрена нами проблема оказания помо-
щи гражданам, находящимся в сложных 
жизненных ситуациях (мигранты, люди без 
определенного места жительства, бежен-
цы, переселенцы). Модернизация рынка 
труда – процесс, способствующий повы-
шению эффективности социальной помо-
щи населению. Для достижения намечен-
ного прогресса в данной сфере следует 
снизить затраты на переезд к новым ме-
стам работы, обеспечить высокую доступ-
ность инфраструктуры, а также повысить 
информированность граждан о доступных 
вакансиях в соответствии с уровнем их про-
фессионального развития. В ходе изучения 
проблем социальной защиты населения 
был проведен опрос среди граждан Мо-
сквы в возрасте от 18 до 45 лет о том, какое 
из мероприятий должно получить приори-
тет в рамках социальной политики

Считаем, что эффективная реализация 
политики социальной поддержки инвали-
дов должна осуществляться посредством 
мероприятий, способствующих адаптации 
инвалидов к реалиям современного обще-
ства. Конкретные меры для осуществления 
данной политики должны формулировать-
ся для каждой категории граждан отдельно, 
с учетом особенностей их жизнедеятельно-
сти.

Согласно заявлению замминистра тру-
да А.В. Вовченко, у субъектов Федерации 
будет время на подготовку к новым зако-
нодательным нормам. В силу изменения 
часть из них вступили в марте 2025 года, а 
некоторые положения вступят в 2027 году. 
Принятие закона будет способствовать вве-
дению единых стандартов и полной под-
держке по реабилитации и абилитации 
инвалидов, в том числе ветеранов Специ-
альной военной операции (СВО). А также 
значительно поспособствует улучшению 
качества жизни инвалидов, проживающих в 
регионах Новороссии.

Наиболее актуальным по сей день 
остается вопрос, с точки зрения участни-
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ков исследования (ветераны Специальной 
военной операции (СВО)), является меди-
цинское обслуживание. На втором месте 
– ветеранам, которые приобрели инвалид-
ность в ходе СВО, получение помощи при 
трудоустройстве. Далее расположились 
оздоровление в санатории и психологиче-
ская помощь. Психологические и невралги-
ческие нарушения нуждаются в проведении 
длительной реабилитации пострадавших. 
Многие ветераны СВО сталкиваются по 
возвращению домой с семейными слож-
ностями, в результате чего происходят раз-
рушение семей. Рекомендуем создавать 
непросто психологические реабилитаци-
онные центры участникам (ветеранам) бо-
евых действий, но и центры по укреплению 
семьи и брака во всех субъектах Россий-
ской Федерации.

В ходе исследования было обнаруже-
но большое количество проблем со зри-
тельным аппаратом у участников СВО. 
Состояние здоровья, степень нарушений 
и расстройств функций организма значи-
мо влияет на выбор и возможности социа-
лизации людей с инвалидностью. Р.Е. Тор-
гашевым и В.И. Головановым предложен 
социльно-оздоровительный геронтологиче-
ский проект, ориентированный на повыше-
ние социальной активности инвалидов. В 
дальнейшем на основе полученного опыта 
от реализации проекта для слепых и сла-
бовидящих, предлагается сформировать 
адаптированные активности для всех групп 
инвалидов, которые позволят повысить их 
качество жизни. В работе предлагается 
проект по реализации тактильных книг для 
незрячих с учётом привлечение нейро-се-
тей и «умных» технологий. Считаем, что ра-
бота специальных библиотек должна быть 
направлена на активизацию социальной 
активности граждан, имеющих инвалид-
ность. Безбарьерная среда в специаль-
ных библиотеках для инвалидов позволяет 
сформировать центры для взаимного об-
щения людей с ОВЗ. Создание подобных 
площадок позволит в перспективе создать 
точки для взаимодействия с государствен-
ными органами, привлечь к работе с инва-
лидами волонтеров и сотрудников специ-
ализированных учреждений и адаптивных 
центров системы здравоохранения.

В ходе проведения автором социологи-
ческого опроса участников СВО выявлено, 
что существенная часть опрошенных жела-
ет активно участвовать в жизни общества, 
для чего им требуется помощь при трудоу-
стройстве и правовая помощь. Все эти во-
просы должны решаться на государствен-
ном уровне.
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Введение
Музейная деятельность занимает осо-

бое место в системе сохранения и развития 
исторической, национальной и социокуль-
турной идентификации граждан государ-
ства и представляет собой совокупность 
процессов, направленных на сохранение, 
изучение, пополнение, представление и 
интерпретацию материального и немате-
риального культурного наследия [1]. 

В контексте влияния музейного про-
странства на социокультурную среду на-
шего государства  отметим, что именно 
музейные экспозиции активно расширяют 
границы исторических познаний людей, 
формируют эстетический вкус, оказывая 
одновременное влияние на эмоциональ-
ную, интеллектуальную, нравственно-мо-
ральную и патриотическую сторону лично-
сти, одновременно выполняют несколько 
важнейших функций: научно-исследова-
тельскую, образовательную, культурно-про-
светительскую и коммуникативную  [5].

 С помощью интерактивных проектов и 
цифровых платформ, организации выста-
вочной деятельности, лекционно-просве-
тительской работы в современном мире 
музеи становятся не просто хранилища-
ми артефактов, но и площадками для 
формирования культурно-исторической 
идентичности, межпоколенческого диало-
га и общественного самосознания, и, что 
особенно важно, воспитания и подготовки 
управленческих кадров  [7]. 

Музейная деятельность имеет глубокие 
исторические корни. Первые прообразы 
современных музеев существовали уже в 

древнем Египте, Месопотамии и Греции, 
где создавались хранилища реликвий, 
предметов искусства, различных арте-
фактов, свитков, рукописей и книг в библи-
отеках (например, наиболее известная 
«Александрийская» при соответствующем 
мусейоне) и служившие как религиозным, 
так и образовательным целям [15].

Но близкое к современным представ-
лениям о музее как особого публичного 
учреждения, доступного для широкой ау-
дитории, начало складываться только в эпо-
ху Просвещения, когда гуманистические 
идеи и рост интереса к систематизации 
исторических знаний обусловили форми-
рование первых национальных музеев в Ев-
ропе и России.

Особое развитие музейная деятельность 
получила в 18 веке, когда многие европей-
ские страны начали создавать государ-
ственные музеи, финансируемые из казны 
и ориентированные на массовое просве-
щение жителей. 

В России  процессы создания  музей-
ной системы России  фактически нача-
лись с первого официального публичного  
государственного музея - Кунсткамеры 
(«кабинет редкостей»), основанной в 1714 
году по указу Петра I в Петербурге ( для по-
пуляризации которого по  распоряжению 
царя   было велено с посетителей денег не 
брать, а, напротив, угощать при входе чаш-
кой кофе, рюмкой водки или  вина  на их 
выбор) и с тех пор  имели  устойчивую по-
ложительную динамику [11].  

Позднее в стране были созданы такие 
знаковые для отечественной и мировой 
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идентификации социально-экономической политики госу-
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истории и культуры учреждения, как Госу-
дарственный Эрмитаж, Исторический му-
зей, Русский музей, Третьяковская галерея 
и ряд других, имеющих как уникальную ху-
дожественную и историческую ценность, 
так и образовательную направленность и 
успешно действующие до сих пор.

В последующем открытие музейных уч-
реждений в России стало набирать обо-
роты и к 1917 году в стране активно работа-
ло порядка 500 частных и государственных 
музеев. 

После событий 20-х годов XX века поя-
вились музеи нового типа — историко-ре-
волюционные и бытовые. А краеведческие 
собрания исторических ценностей откры-
вались даже в отдаленных регионах и ма-
лых городах нашей страны.

И далее советский период стал време-
нем интенсивного развития отечественной 
музейной сферы. В рамках просветитель-
ской и образовательной политики музеи 
стали восприниматься государственными 
структурами, прежде всего, как инстру-
мент идеологического воспитания, популя-
ризации науки, истории и культуры [5]. 

В стране создается широкая сеть госу-
дарственных музеев, внедряется  научный 
подход к комплектованию и каталогизации 
коллекций, единая система учета, стан-
дартизации принципов хранения, экспо-
нирования музейных предметов, которые 
используются и по сей день; закладывают-
ся основы профессионализации этой де-
ятельности; происходит формирование 
научно-методических центров и образова-
тельных программ для музейных работни-
ков, которые  обеспечили высокий уровень 
профессиональной подготовки соответ-
ствующих кадров [10].  

Финансовая поддержка развития музей-
ной сферы в условиях плановой экономи-
ки выражалась в гарантированном центра-
лизованном бюджетном финансировании 
музеев деятельность которых строго коор-
динировалась, контролировалась и фи-
нансировалась соответствующими про-
фильными министерствами [9].

 Вместе с тем, идеологизация и жест-
кая регламентация музейной сферы во 
многом ограничивала самостоятельность 
музеев и формировала стандартизиро-
ванный подход к интерпретации культур-
но-исторического наследия.

 Практически в то же время - в 70-е годы 
ХХ века - международное музейное сооб-

щество начало формировать универсаль-
ные стандарты музейной деятельности, что 
оказало значительное влияние на развитие 
советской/ российской музейной системы. 

Так, одним из важнейших событий для 
музейной деятельности  стало принятие в 
1974 году Международным советом музеев 
(ICOM) [14] определений и принципов ор-
ганизации музейной деятельности, которые 
были учтены при разработке норматив-
но-законодательных и методических актов  
в ряде стран, включая Россию. 

В документе ICOM музей определя-
ется как «некоммерческое, постоянное 
учреждение, служащее обществу и его 
развитию, открытое для публики, которое 
собирает, хранит, исследует, сообщает и 
экспонирует материальное и нематери-
альное наследие человечества и его окру-
жающей среды в целях образования, изуче-
ния и наслаждения»[3].

После распада Советского союза му-
зейная система страны столкнулась с ря-
дом серьезных вызовов и проблем. Резкое и 
существенное сокращение государствен-
ного финансирования, реформирование 
бюджетной системы, переход к рыночным 
условиям, разрушение единых методо-
логических основ, деградации музейной 
инфраструктуры, крайний дефицит, вы-
званный резким снижением оплаты труда, 
квалифицированных музейных работни-
ков,  особенно молодых, — всё это привело 
к глубокому кризису отечественной систе-
мы музейной деятельности в 1990-х годах 20 
века.

 В этих условиях многие музеи, оказав-
шиеся на грани закрытия, были вынуждены 
самостоятельно искать источники доходов, 
«оптимизировать» расходы, в основном, за 
счет сокращения музейных работников, и 
постепенно переориентироваться на иные 
форматы привлечения аудитории. В этот 
же период началась либерализация му-
зейного законодательства, в том числе по-
явление правовых основ для развития него-
сударственных музеев [13].

Однако уже в 2000-х годах началось фак-
тические возрождение музейной деятель-
ности: в стране сформировались новые 
подходы к государственному управлению 
музейной системой, включая законодатель-
ную поддержку музейных учреждений, при-
нимаются государственные целевые про-
граммы, национальные проекты и стратегии 
[2], которые предусматривают субсидии на 
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реставрацию, развитие материально-тех-
нической базы и кадровое обеспечение 
музеев, внедрение грантовой поддержки 
со стороны Министерства культуры, Фонда 
президентских грантов, Российского фон-
да культуры и других институтов, механиз-
мы конкурсного финансирования, которые  
позволили стимулировать проектную актив-
ность музеев, поддерживать инициативы по 
цифровизации, инклюзивности  и форми-
рованию новых форматов работы с ауди-
торией, начиная со школьных  возрастов [8], 
в том числе добровольческой деятельности, 
а так же  элементов государственно-част-
ного партнерства в поддержке музейной 
деятельности, табл. 1.

Кроме того, в последние десятилетия 
развитие музейной деятельности происхо-
дит с учетом активной адаптации к кризис-
ным ситуациям и вызовам цифровой эпохи 
[10]. 

Так одним из ключевых направлений раз-
вития музейной деятельности становиться 
внедрение цифровых технологий, включая 
создание электронных каталогов, виртуаль-
ных экспозиций, цифровой реставрации и 
систем онлайн-доступа к фондам [4]. Эти 
процессы не только расширяют доступ к 
музейным ресурсам, но и ставят новые за-
дачи перед системой управления дальней-

шим развитием отечественной музейной 
инфраструктурой [12].

У местных органов власти [6] возрас-
тает понимание роли музейной деятель-
ности для развития отдельных территорий: 
современные музеи являются не только 
хранилищами исторических и культурных 
ценностей, согласно принципам ICOМ, но 
и становятся  активными участниками раз-
вития социального и экономического про-
странства, все активнее участвуют в различ-
ных туристических программах, точками 
общественного притяжения городских про-
странств и туристической привлекательно-
сти территорий, реализуют образователь-
ные, инклюзивные и социальные проекты; 
музейное пространство становится инстру-
ментом для наполнения городской сре-
ды, обуславливающим городскую иден-
тичность и влияющим на формирование 
имиджа города,  городскою социокультур-
ную среду, уровень культуры и интеллекту-
ального капитала местного населения [17]. 

Такая многогранность музейной деятель-
ности требует как высокого уровня подго-
товки и профессионализма сотрудников, 
так и устойчивой финансовой базы разви-
тия музеев, которая в основном   формиру-
ется через систему мер государственной 
поддержки, таблица 2. 

Таблица 1
 Основные формы государственной поддержки развития музейной деятельности в 

России
Форма поддержки Содержание

Бюджетное финансирование Субсидии на текущие расходы, зарплату сотрудникам, содержание 
музейных фондов

Капитальные вложения Реставрация, ремонт, строительство новых зданий
Грантовая поддержка Финансирование культурных и образовательных проектов
Методическая и организацион-
ная помощь

Курсы повышения квалификации, семинары, доступ к профессиональ-
ным платформам

Информационная и цифровая 
поддержка

Оцифровка фондов, создание виртуальных выставок, внедрение CRM-си-
стем

Инфраструктурная поддержка Обеспечение безопасности, логистики, системы  хранения экспонатов
* Источник: составлено авторами

Таблица 2 
Основные механизмы поддержки музейной деятельности в России (отечественная 

практика)
Механизм поддержки Примеры 

Бюджетное финансирование Федеральные и региональные субсидии на текущую деятельность
Грантовая поддержка Конкурсы Минкультуры РФ, Фонд президентских грантов и т.п.
Поддержка реставрации Государственные программы «Культура России», реставрационные суб-

сидии
Государственно-частное пар-
тнерство

Совместные проекты с корпорациями (например, Сбер, Газпром и др.)

Преференции и налоговые льготы Освобождение от НДС, льготы по налогу на имущество
Поддержка цифровых инициатив Проект «Цифровой музей», гранты на разработку онлайн-экспозиций

*Источник: составлено авторами
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Таким образом, современный музей в 
России — это не только физическое про-
странство с экспонатами, но и динамичная 
платформа для обмена знаниями, меж-
культурного диалога и развития креативных 
индустрий [4]. Всё чаще музеи становятся 
участниками проектной деятельности, реа-
лизуя как государственные, так и грантовые 
инициативы, направленные на вовлечение 
граждан в культурную жизнь страны и раз-
витие патриотизма [19]. 

Одной из современных трендов раз-
вития музейной деятельности становиться 
использование механизмов государствен-
но-частного партнерства, которые позво-
ляют привлекать внебюджетные ресурсы к 
развитию музеев, в том числе через корпо-
ративные спонсорства, меценатство, част-
ные целевые фонды и другие финансовые 
инструменты [18]. 

Такие формы взаимодействия откры-
вают новые возможности для проведения 
масштабных выставок, обновления техни-
ческой базы, создания интерактивных про-
странств, одновременно обуславливают 
наличие четких правовых рамок и соответ-
ствующих компетенций от музейных ра-
ботников, что требуют  что, в свою очередь, 
обновления нормативно-правовой базы с 
учетом специфики музейной деятельности  
и   повышения квалификации персонала.

Тем не менее, несмотря на расшире-
ние мер поддержки развития музейной 
деятельности со стороны государства и 
частных структур, система обеспечения 
развития музеев, в настоящее время, в ос-
новном за счет бюджетного финансирова-
ния, не всегда отвечает современным тре-
бованиям. 

К числу основных проблем дальнейшего 
успешного развития музейной деятельно-
сти, на наш взгляд, можно отнести:

- коммерциализация музейной деятель-
ности, хотя и может стимулировать разви-
тие отдельных её сегментов, порождает 
опасность превращения уникальных экс-
понатов в товар, ориентированный исклю-
чительно на получение дохода и прибыли, 
особенно с развитием сети  частных музе-
ев, деятельность которых, в настоящее вре-
мя, практически бесконтрольна; 

- довольно сложные и бюрократические 
процедуры получения грантов и других 
бюджетных средств снижает   инициатив-
ность и активность   энтузиастов музейной 
культуры;

- недостатки  действующего механиз-
ма финансирования музейной деятельно-
сти нередко приводит к закрытию местных 
музеев, лишая жителей доступа к истори-
ческому и культурному наследию; «выбо-
рочная» поддержка отдельных  музеев, ча-
сто за счет других (невозможность в связи с 
низким уровнем бюджетного финансиро-
вания в полном объеме осуществить под-
держку и развитие всех подведомственных 
музейных учреждений );

- по-прежнему относительно низкий ав-
торитет учреждений музейной сферы сре-
ди молодежи, недостаток высококвали-
фицированных специалистов 12], а также 
несоответствие уровня заработной платы 
объему проводимой работы. Дефицит ква-
лифицированных кадров, в свою очередь, 
ведёт к снижению качества музейной дея-
тельности;

- многие положения ранее принятых 
нормативно-правовых актов нуждаются в 
актуализации с учетом современных соци-
ально-экономических реалий, особенно в 
условиях цифровизации, роста проектной 
активности и диверсификации форм взаи-
модействия с музейной аудиторией.

Для решения перечисленных проблем 
развития музейной сферы можно предло-
жить следующие меры:

1. Необходима детальная юридическая 
проработка с документальным закрепле-
нием механизма привлечения дополни-
тельных источников финансирования, вклю-
чая принятие положения о привлечении 
внебюджетных средств, определяющего 
порядок принятия решений о заключении 
договоров с спонсорами, меценатами и 
частными лицами; необходимо установить 
чёткую процедуру контроля за целевым ис-
пользованием привлеченных средств, вклю-
чая проверку соответствия расходования 
средств заявленным целям и требованиям 
законодательства, при этом для стимули-
рования привлечения частных инвестиций, 
следует рассмотреть возможность пре-
доставления налоговых льгот спонсорам и 
меценатам музея. 

2. Система целевых субсидий должна 
быть строго регламентирована и прозрач-
на, необходима разработка порядка фор-
мирования заявок на получение целевых 
субсидий, установить критерии отбора 
проектов, а также процедуры оценки эф-
фективности использования выделенных 
средств. Критерии отбора должны быть 
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объективными, измеримыми и прозрачны-
ми, чтобы исключить возможность субъек-
тивности при распределении бюджетных 
субсидий. Для повышения эффективности 
использования целевых субсидий следует 
ввести механизм мониторинга и контроля 
за реализацией проектов, включая регуляр-
ную отчетность и независимую экспертизу. 

3. Создание открытой системы отчетно-
сти по использованию бюджетных средств 
предполагает публикацию детального 
бюджета и другой финансовой отчетности 
музея на официальном сайте; для повыше-
ния прозрачности следует ввести независи-
мый аудит финансово-хозяйственной дея-
тельности музея, результаты которого также 
должны быть публично доступны. 

4. В этой связи особенно важным стано-
вятся вопросы развития  нормативно-право-
вого обеспечения музейной деятельности, 
которое регламентирует условия функци-
онирования учреждений культуры,  включая 
уточнение и расширение перечня допол-
нительных льгот музейным организациям, 
например,  на приобретение оборудова-
ния или материалов для реставрации и т.п., 
а также возможность получения налоговых 
льгот для коммерческих структур, частных 
спонсоров, жертвователей и меценатов, 
способствующих развитию музеев.

5. В современных условиях настоятельно 
требуется и совершенствование органи-
зационной структуры управления музей-
ными учреждениями, а именно развитие 
элементов более гибкой, проектной мо-
дели, что предполагает создание времен-
ных проектных команд для реализации 
конкретных задач, например, организации 
выставочной деятельности, проведения на-
учных исследований, реализации цифро-
вых и других проектов; все это  предпола-
гает  обучение персонала новым методам 
управления проектами и внедрение соот-
ветствующего информационного и  про-
граммного обеспечения.

6. Необходимо не только участие в су-
ществующих программах, но и активная 
работа по разработке целевых программ 
грантовой поддержки, специфичных для 
нужд музея, что включает в себя создание 
детальных проектов, четко формулирую-
щих задачи, ожидаемые результаты и ме-
ханизмы контроля. 

7. Оптимизация использования музейно-
го имущества и территорий предполага-
ет проведение инвентаризации, оценки и 

распределение имущества с учётом его 
исторической и культурной ценности, и 
включает в себя возможность издания му-
зейного каталога имущества, включающе-
го в себя информацию об оценке и потен-
циальном применении, а также решение 
вопросов по реставрации и сохранению 
зданий и экспонатов. 

  Дальнейшее совершенствование си-
стемы поддержки развития музейной де-
ятельности должно идти в направлении 
создания более гибких механизмов фи-
нансирования, развития партнерских от-
ношений с частным сектором, широкого 
распространения волонтерской деятель-
ности в музейной сфере[11] и усиления 
роли музея как современного культурного 
центра, отвечающего потребностям обще-
ства в сохранении и популяризации куль-
турно-исторического наследия России.

Заключение
Таким образом, обеспечение успешно-

го развития музейной деятельности в нашей 
стране представляет собой не только куль-
турный, но и управленческий вызов, требу-
ющий комплексного подхода со стороны 
государства, научного сообщества, об-
щественных структур и самих учреждений 
культуры. 

Подводя итоги, следует отметить, что 
тренды и перспективы успешного разви-
тия музеев в современном мире тесно 
связаны с изменением их имиджа; с пре-
вращением музеев в особые  социальные 
институты, создающих и предоставляющих 
нужную информацию и массовую доступ-
ность к интеллектуальному, историко-куль-
турному и природному наследию страны; 
с развитием разнообразных форм куль-
турно-образовательной деятельности му-
зейных организаций, ориентирующихся на 
индивидуальные предпочтения, творческие 
склонности, интересы, уровень подготовки 
и другие особенности различных категорий 
посетителей. 

При этом для обеспечения эффек-
тивного развития музейной деятельности 
необходимо сочетание механизмов го-
сударственной поддержки с активным при-
влечением внебюджетных источников фи-
нансирования и развитием современных 
форм музейной деятельности.

8585



8686

Государственное и муниципальное управление

	 Список источников:
1.	 Федеральный закон от 26.05.1996 N 54-ФЗ (ред. от 12.12.2023) 
"О Музейном фонде Российской Федерации и музеях в Российской 
Федерации" (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.01.2024) // URL: http://
www.kremlin.ru/acts/bank/51500 (дата обращения: 11.11.2025).
2.	 Федеральный закон от 12.12.2023 № 581-ФЗ "О внесении 
изменений в Федеральный закон "О Музейном фонде Российской 
Федерации и музеях в Российской Федерации" (последняя 
редакция) // URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/51500 (дата 
обращения: 11.11.2025).
3.	 Агзамов Р.Р.  Основные нормативно-правовые понятия и 
определения  в сфере регулирования музейной деятельности // 
Музейная педагогика в реалиях современного общества: теория, 
методология, практика и перспективы развития: Материалы 
Всероссийской научно-практической конференции (Уфа, 8 декабря 
2023 г.). Уфа: Издательство ИРО РБ. 2023. С.40-49
4.	 Глухов В. А., Терехов П. П. Развитие музейной культуры 
средствами цифровых мультимедиа технологий //Вестник 
Казанского государственного университета культуры и искусств.  
2022.  №. 2. С. 15-18. 
5. Загребина М.В. Патриотическое воспитание на основе создания 
музейной образовательной среды // Музейная педагогика 
в реалиях современного общества: теория, методология, 
практика и перспективы развития: Материалы Всероссийской 
научно-практической конференции (Уфа, 8 декабря 2023 г.). Уфа: 
Издательство ИРО РБ. 2023. С. 92-94
6.	 Зотов В.Б., Голованов В.И. Проблемы финансового обеспечения 
в муниципальных образованиях и направления повышения 
уровня самостоятельности местной власти // Муниципальная 
академия. 2018. № 2. С. 57-61.
7.	 Зотов В.Б. Проблемы подготовки кадров для государственного 
и муниципального управления // В сборнике: Государственное и 
муниципальное управление в Российской Федерации: современные 
проблемы и перспективы развития. сборник научных трудов 
преподавателей, аспирантов и студентов кафедры государственного 
и муниципального управления. Москва, 2017. С. 12-18.
8.	 Колчин А.А. Деятельность учреждений дополнительного 
образования детей по развитию творческих способностей и 
воспитанию учащихся // диссертация на соискание ученой степени 
кандидата педагогических наук / Владикавказ, 2004.
9.	 Колчин А.А. Психологические основы проектной и 
исследовательской деятельности школьников // Психология 
обучения. 2012. № 10. С. 34-41.
10.	 Коренева А. Ю. Кризис как катализатор развития музейной 
деятельности //Ценности и смыслы. 2023. №. 4 (86). С. 128-143.
11.	 Михайлова Т. Б. Менеджмент музеев: учеб.-метод. пособие // 
М-во науки и высш. образования Рос. Федерации, Урал. федер. ун-
т. — Екатеринбург: Изд-во Урал. ун-та, 2019. — 88 с.
12.	 Никуличева А. А., Вахитова Р. Р. Влияние цифровизации 
на развитие музейной коммуникации //Наука и практика в 
образовании: электронный научный журнал. 2022.  Т. 3. №. 5. С. 
297-302.

13.	 Стратегия развития деятельности музеев в Российской 
Федерации на период до 2030 года: Одобрена общим собранием 
Союза музеев России 14 ноября 2018 года. Союз музеев 
России официальный сайт   // URL: https: //bar№aul.org/com-
mittee_i№formatio№/komitet-po-kulture-goroda-bar№aula/
statisticheskaya-i№formatsiya-o-deyatel№osti-culture/ (дата 
обращения: 12.11.2025).
14.	 Страхова Д. А. Развитие проектной деятельности ИКОМ 
России как инструмент укрепления музейного сообщества // 
Современные тенденции в развитии музеев и музееведения. 
Материалы IV Всероссийской (с международным участием) 
научно-практической конференции (Новосибирск, 22 -23 октября 
2020 г.). С.56-61.
15.	 Томилов Н. А. Историография российского музееведения: 
вопросы периодизации // Современные тенденции в развитии 
музеев и музееведения. Материалы IV Всероссийской (с 
международным участием) научно-практической конференции 
(Новосибирск, 22-23 октября 2020 г.). С.24-36.
17.	 Хмельченко Е.Г. Интеллектуальный капитал - основа 
развития экономики и инновационных процессов в РФ // Вестник 
университета. 2014. № 16. С. 246-248.
18.	 Хмельченко Е.Г., Черкасова М.А., Пышкина А.В. Формирование 
финансовой грамотности в условиях реализации федерального 
государственного образовательного стандарта // Муниципальная 
академия. 2022. № 3. С. 37-41.
19.	 Черкасова М.А. Трансформация образовательного процесса 
в условиях пандемии и значение электронной поддержки ее 
практики // Муниципальная академия. 2020. № 3. С. 58-61.

	 References:
1.	 Federal Law of May 26, 1996 N 54-FZ (as amended on December 
12, 2023) "On the Museum Fund of the Russian Federation and Mu-
seums in the Russian Federation" (as amended and supplemented, 
entered into force on January 1, 2024) // URL: http://www.kremlin.ru/
acts/bank/51500 (date accessed: November 11, 2025).
2.	 Federal Law of 12.12.2023 No. 581-FZ "On Amendments to the 
Federal Law "On the Museum Fund of the Russian Federation and Mu-
seums in the Russian Federation" (latest revision) // URL: http://www.
kremlin.ru/acts/bank/51500 (date of access: 11.11.2025).
3.	 Agzamov R.R. Basic regulatory concepts and definitions in the 
sphere of regulation of museum activities // Museum pedagogy in the 
realities of modern society: theory, methodology, practice and devel-
opment prospects: Proceedings of the All-Russian scientific and practi-
cal conference (Ufa, December 8, 2023). Ufa: Publishing house of the 
Institute of Regional Studies of the Republic of Belarus. 2023. pp. 40-49
4.	 Glukhov V.A., Terekhov P.P. Development of museum culture by 
means of digital multimedia technologies // Bulletin of the Kazan State 
University of Culture and Arts. 2022. No. 2. Pp. 15-18.
5.	 Zagrebina M.V. Patriotic education based on the creation of a mu-
seum educational environment // Museum pedagogy in the realities 
of modern society: theory, methodology, practice and development 
prospects: Proceedings of the All-Russian scientific and practical con-



8787
Статья поступила в редакцию 12.11.2025; принята к публикации 05.12.2025

ference (Ufa, December 8, 2023). Ufa: Publishing house of the Institute 
of Regional Studies of the Republic of Belarus. 2023. Pp. 92-94
6.	 Zotov V.B., Golovanov V.I. Problems of financial support in munici-
palities and directions for increasing the level of independence of local 
authorities // Municipal Academy. 2018. No. 2. Pp. 57-61.
7.	 Zotov V.B. Problems of training personnel for state and municipal 
administration // In the collection: State and municipal administration 
in the Russian Federation: modern problems and development pros-
pects. collection of scientific papers of teachers, graduate students and 
students of the Department of State and Municipal Administration. 
Moscow, 2017. Pp. 12-18.
8.	 Kolchin A. A. Activities of institutions of additional education for 
children to develop creative abilities and educate students // disserta-
tion for the degree of candidate of pedagogical sciences / Vladikavkaz, 
2004.
9.	 Kolchin A. A. Psychological foundations of project and research ac-
tivities of schoolchildren // Psychology of education. 2012. No. 10. Pp. 
34-41.
10.	 Koreneva A. Yu. Crisis as a catalyst for the development of museum 
activities // Values and meanings. 2023. No. 4 (86). Pp. 128-143.
11. Mikhailova T. B. Museum management: a teaching aid // Ministry of 
Science and Higher Education of the Russian Federation, Ural. Federal 
University. - Yekaterinburg: Publishing house of the Ural. University, 
2019. — 88 p.
12.	 Nikulicheva A. A., Vakhitova R. R. The Impact of Digitalization on 
the Development of Museum Communication // Science and Practice in 
Education: Electronic Scientific Journal. 2022. Vol. 3. No. 5. Pp. 297-302.
13.	 Strategy for the Development of Museum Activities in the Rus-
sian Federation through 2030: Approved by the General Meeting 
of the Union of Museums of Russia on November 14, 2018. Union of 
Museums of Russia official website // URL: https: //bar№aul.org/
committee_i№formatio№/komitet-po-kulture-goroda-bar№aula/
statisticheskaya-i№formatsiya-o-deyatel№osti-culture/ (date of ac-
cess: 12.11.2025).
14.	 Strakhova D. A. Development of ICOM project activities Russia as 
a tool for strengthening the museum community // Current trends in 
the development of museums and museology. Proceedings of the IV 
All-Russian (with international participation) scientific and practical 
conference (Novosibirsk, October 22-23, 2020). Pp. 56-61.
15.	 Tomilov N. A. Historiography of Russian museology: issues of peri-
odization // Current trends in the development of museums and muse-
ology. Proceedings of the IV All-Russian (with international participa-
tion) scientific and practical conference (Novosibirsk, October 22-23, 
2020). Pp. 24-36.
17.	 Khmelchenko E. G. Intellectual capital - the basis for the develop-
ment of the economy and innovation processes in the Russian Federa-
tion // Bulletin of the University. 2014. No. 16. Pp. 246-248.
18.	 Khmelchenko E. G., Cherkasova M. A., Pyshkina A. V. Formation of 
financial literacy in the context of the implementation of the federal state 
educational standard // Municipal Academy. 2022. No. 3. Pp. 37-41.

19.	 Cherkasova M.A. Transformation of the educational process in the 
context of a pandemic and the importance of electronic support for its 
practice // Municipal Academy. 2020. No. 3. Pp. 58-61.



8888

Государственное и муниципальное управление

Особенности межведомственного 
взаимодействия при реализации 
молодежной политики в городе Москве

Peculiarities of interdepartmental 
cooperation in the implementation of 
youth policy in Moscow

УДК 342.5
DOI: 10.52176/2304831X_2025_06_88
EDN: https://elibrary.ru/ldjjbe

Глеб Ярославович Иваненко
ФГБОУ ВО «Государственный университет управления»,
магистрант кафедры государственного и муниципального 
управления,
109542, Россия, Москва, Рязанский проспект, 99. 
е-mail: gleb.ivanenko.2002@mail.ru

Gleb Ya. Ivanenko
FGBOU VO “State University of Management”,
graduate student of the Department of Public Administration, 
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542.
Email: gleb.ivanenko.2002@mail.ru

© Поляков М.Б., Иваненко Г.Я., 2025
Муниципальная академия, 2025, ¹ 6, c. 88–96.

Михаил Борисович Поляков
ФГБОУ ВО «Государственный университет управления», 
доцент кафедры государственного и муниципального 
управления, кандидат экономических наук, ORCID: https://
orcid.org/0000-0001-8907-7298, SPIN-код: 9188-8882, AuthorID: 
944394.
109542, Россия, Москва, Рязанский проспект, 99.
e-mail: polyakov-mb@mail.ru

Mikhail B. Polyakov
FSBEI HE "State University of Management", Associate Professor of 
the Department of Public and Municipal Administration, PhD in 
Economics, ORCID: https://orcid.org/0000-
0001-8907-7298, SPIN-code: 9188-8882, AuthorID: 944394.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542.
e-mail: polyakov-mb@mail.ru



Введение
Государственная молодежная политика 

направлена на создание условий для разви-
тия потенциала молодежи и ее интеграции 
в общественную жизнь. Молодежь рассма-
тривается как стратегический ресурс обще-
ства, от ценностей и навыков которого зави-
сит будущее страны. В крупном мегаполисе, 
таком как город Москва, где проживает свы-
ше 3,1 млн. молодых людей в возрасте 14–35 
лет [4; 5], реализация молодежной политики 
требует согласованных усилий различных ор-
ганов власти и активного участия институтов 
гражданского общества. Такое межведом-
ственное и межсекторное взаимодействие 
позволяет объединить ресурсы государства, 
бизнеса и некоммерческого сектора для 
решения комплексных задач развития моло-
дежи. В городе Москве уже накоплен значи-
тельный опыт партнерства органов власти и 
общественных объединений в интересах мо-
лодежи, что делает столицу показательным 
примером эффективной молодежной поли-
тики. В данной статье проведен анализ нор-
мативно-правовых и организационных основ 
сотрудничества государства и НКО в сфере 
молодежной политики города Москвы, рас-
смотрены примеры такого сотрудничества, 
выявлены проблемы и предложены рекомен-
дации по повышению эффективности меж-
ведомственного взаимодействия в интересах 
молодежи.

Основная часть
Государственная молодежная полити-

ка в современной России понимается как 
комплекс мер, реализуемых государством 
совместно с другими социальными инсти-

тутами для поддержки и развития молодых 
граждан. Согласно Федеральному закону от 
30.12.2020 № 489-ФЗ «О молодежной политике 
в Российской Федерации», молодежная по-
литика – это совокупность нормативно-пра-
вовых, организационных, информационных, 
кадровых и иных мер, реализуемых «на ос-
нове межведомственного взаимодействия 
федеральных, региональных и муниципаль-
ных органов власти при участии институтов 
гражданского общества ... и направленных 
на создание условий для развития молодежи, 
ее самореализации ... на гражданско-па-
триотическое и духовно-нравственное вос-
питание молодых граждан» [1]. Иными сло-
вами, эффективная молодежная политика 
должна строиться на сотрудничестве разных 
ведомств и секторов – государства, обще-
ственных объединений, бизнеса, образова-
тельных учреждений, СМИ и др. – ради дости-
жения общих целей воспитания и развития 
молодежи.

В научной литературе для обозначения та-
кого подхода применяется термин «межсек-
торная молодежная политика». Он отражает 
партнерство государства, негосударствен-
ных организаций и самих молодых людей 
в проведении единой политики в интересах 
молодежи. Так, А. В. Бородина определяет 
межсекторную молодежную политику как 
«взаимодействие общественных объедине-
ний молодежи, немолодежных обществен-
ных организаций, занимающихся пробле-
мами молодежи, государственных органов, 
бизнес-организаций и различных социальных 
групп молодежи при проведении единой по-
литики в сфере молодежных интересов» [4; с. 
149]. При таком подходе молодежь переста-

	 Аннотация.
В статье рассматриваются особенности взаимодействия 
между органами государственной власти и некоммерчески-
ми организациями при реализации молодежной политики 
города Москвы. Отмечены нормативно-правовые основы 
партнерства, механизмы поддержки социально ориенти-
рованных НКО и примеры сотрудничества в сферах патрио-
тического воспитания молодежи и развития волонтерского 
движения. Сделан вывод о значимости межведомствен-
ного партнерства для эффективной молодежной политики 
города.

	 Ключевые слова. 
Государственная молодежная политика, межведомственное 
взаимодействие, некоммерческие организации, патриотиче-
ское воспитание, волонтерство.

	 Abstract. 
This article examines the interactions between government agen-
cies and non-profit organizations in implementing Moscow's 
youth policy. It outlines the regulatory framework for partnership, 
mechanisms for supporting socially oriented NGOs, and examples 
of cooperation in patriotic education of youth and the develop-
ment of the volunteer movement. It concludes that interagency 
partnerships are essential for effective youth policy in the city.

	 Keywords. 
State youth policy, interagency cooperation, non-profit organiza-
tions, patriotic education, volunteerism.

8989



ет быть лишь объектом воздействия и стано-
вится равноправным участником выработки 
решений. Практики вовлечения самих моло-
дых граждан – например, через молодежные 
советы, форумы, общественные обсуждения 
– рассматриваются как необходимый эле-
мент успешной молодежной политики.

Межведомственное взаимодействие в 
реализации молодежной политики означает 
согласование действий различных органов 
власти, отвечающих за работу с молоде-
жью: комитетов по делам молодежи, депар-
таментов образования, труда и занятости, 
спорта, культуры, социальной защиты и др. 
Без системной координации между ними 
возможны дублирование программ или, 
наоборот, пробелы в работе с отдельными 
категориями молодежи. Поэтому на феде-
ральном уровне рекомендовано создавать 
межведомственные координационные ор-
ганы по вопросам молодежной политики [3]. 

В городе Москве функцию такого коорди-
нирующего органа выполняет специализиро-
ванная структура городского правительства – 
Комитет общественных связей и молодежной 
политики (КОСиМП) города Москвы. Комитет 
является отраслевым органом исполнитель-
ной власти города, ответственным за под-
держку молодежных и общественных ини-
циатив. В его задачи входит взаимодействие 
с негосударственными некоммерческими 
организациями (НКО), реализующими моло-
дежные проекты, а также координация дей-
ствий разных ведомств по вопросам моло-
дежной политики. Комитет работает в тесном 
контакте с молодежными советами, волон-
терскими штабами, студенческими объе-
динениями и др., вовлекая их в разработку и 
реализацию городских программ в сфере 
работы с молодежью [8]. 

Нормативно-правовую базу взаимодей-
ствия государства и НКО в молодежной сфе-
ре составляют как федеральные, так и реги-
ональные акты. Федеральный закон № 489-ФЗ 
прямо закрепляет право молодежных объе-
динений и НКО получать поддержку органов 
власти: «Некоммерческие организации, осу-
ществляющие деятельность, направленную 
на реализацию молодежной политики в РФ, 
вправе получать поддержку федеральных 
органов власти, органов власти субъектов РФ 
и органов местного самоуправления, предо-
ставляемую в форме консультационной, ме-
тодической и информационной поддержки, 
а также в иных формах, предусмотренных 
законодательством» [1]. 

В свою очередь, в городе Москве дей-
ствует закон субъекта, регламентирующий 
партнерство правительства города с неком-
мерческим сектором. Закон г. Москвы от 
12.07.2006 № 38-ФЗ «О взаимодействии орга-
нов государственной власти города Москвы 
с негосударственными некоммерческими 
организациями» устанавливает ключевые 
принципы и формы такого сотрудничества 
[2]. В числе принципов названы, в частности: 
партнерское сотрудничество органов власти 
и НКО, поддержка общественных инициатив, 
открытость информации и ответственность 
сторон. Формы взаимодействия согласно 
закону включают финансовую и организа-
ционную поддержку деятельности НКО, раз-
мещение социального заказа, привлечение 
НКО к разработке и реализации городских 
программ, проведение совместных акций и 
мероприятий, обмен информацией и мето-
дическую помощь.

Следует отметить, что гражданское обще-
ство, прежде всего некоммерческие орга-
низации, играет особую роль в молодежной 
политике, выступая проводником инициатив 
«снизу» и вовлекая саму молодежь в социаль-
но значимую деятельность. По мнению экс-
пертов, малые общественные организации 
зачастую способны эффективнее работать 
с молодежью по месту жительства, увлекать 
ее в конкретные проекты, однако они нужда-
ются в ресурсах и координации, которые мо-
жет предоставить государство [11]. Поэтому 
партнерство государства и НКО представляет 
собой взаимовыгодную кооперацию: власть 
получает новые каналы работы с молодежью 
и обратную связь от нее, а общественные 
объединения – доступ к финансам, инфра-
структуре, информации и легитимности го-
сударственных институтов. 

Инфраструктура партнерства: поддержка 
НКО в городе Москве

Для успешной реализации молодежной 
политики в городе Москве создана инфра-
структура поддержки некоммерческих ор-
ганизаций, действующих в молодежной и 
социальной сфере [18]. По поручению Мэра 
Москвы в 2016 году была сформирована сеть 
из 11 окружных коворкинг-центров НКО на 
базе ГБУ «Московский дом общественных ор-
ганизаций» (МДОО). Это многофункциональ-
ные пространства в каждом администра-
тивном округе, предоставляемые социально 
ориентированным НКО бесплатно для рабо-
ты и мероприятий. Сеть коворкинг-центров 
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предлагает НКО рабочие места с доступом 
в интернет, залы для встреч, услуги печати, 
фотосъемки, а также обучающие програм-
мы (например, образовательный курс «НКО 
Лаб») [6]. Фактически город создал для не-
коммерческого сектора инфраструктуру, 
аналогичную «бизнес-инкубаторам», только 
для общественных организаций.

Другим направлением поддержки явля-
ется финансовая помощь НКО. Ежегодно 
Комитет проводит конкурсы грантов Мэра 
Москвы для социально ориентированных 
НКО, победители которых получают субсидии 
на реализацию своих проектов. Например, 
только за 2023-2024 годы по результатам кон-
курса были поддержаны десятки молодеж-
ных инициатив – от патриотических акций до 
программ профориентации и инклюзивных 
проектов. Кроме того, город размещает со-
циальный заказ среди НКО на оказание услуг 
населению (в том числе молодежи) – напри-
мер, в сфере дополнительного образования, 
досуга, профилактики правонарушений. В 
соответствии с Законом города Москвы № 38, 
в городе Москве НКО предоставляются льготы 
по аренде помещений, имущественную под-
держку, налоговые преференции [2]. Прак-
тическая реализация этих мер выражается 
в том, что многие молодежные организации 
города Москвы бесплатно пользуются город-
скими площадками – коворкинги, дома куль-
туры, парки для проведения мероприятий – и 
получают методическую помощь. 

Особенностью московского подхода яв-
ляется интеграция НКО в разработку моло-
дежной политики. Представители молодеж-
ных и детских объединений, волонтерских 
движений входят в советы и рабочие группы 
при органах власти. Например, при Комите-
те КОСиМП действует Общественный совет, 
где лидеры крупных молодежных организа-
ций обсуждают стратегические планы и дают 
обратную связь по городским инициативам. 
Совсем недавно, 23 июля 2025 года, в горо-
де Москве прошло общественное обсуж-
дение проектов подзаконных актов к новой 
Стратегии молодежной политики с участием 
экспертов Государственного университета 
управления и представителей НКО, по итогам 
которого были выработаны рекомендации 
по межведомственному взаимодействию 
при реализации молодежной политики [12]. 
Таким образом, НКО не только выполняют 
чьи-то поручения, но и сами влияют на фор-
мирование политики, выступая полноправ-
ными субъектами. Это отражает упомянутый 
ранее принцип перехода от «субъект-объ-
ектной» модели к субъект-субъектной пара-
дигме в работе с молодежью, когда власть и 
молодежь (в лице ее объединений) совмест-
но определяют приоритеты и способы их до-
стижения.

В таблице 1 обобщены основные формы 
сотрудничества органов власти города Мо-
сквы и НКО в сфере молодежной политики и 
конкретные примеры их реализации.

Таблица 1
Основные формы взаимодействия государства и НКО в молодежной политике Москвы и 

примеры их реализации
Форма взаимо-

действия 
Формы реализации в городе Москве 

Финансовая под-
держка деятельно-
сти НКО 

Ежегодные конкурсы грантов Мэра Москвы для некоммерческих 
НКО (поддержка проектов в области патриотического воспита-
ния, здоровья, творчества и др.); субсидии на аренду помещений 
и оплату коммунальных услуг для молодежных центров; налоговые 
льготы для социально ориентированных НКО

Предоставление 
инфраструктуры 
(помещения, обо-
рудование)

Сеть 11 коворкинг-центров НКО (бесплатные офисы, залы, техника 
для мероприятий); возможность проводить встречи молодежных клу-
бов на базах школ, библиотек, парков при содействии префектур; 
ресурсные центры (например, МДОО) с консультационными пун-
ктами и коворкингами.

Размещение со-
циального заказа 
(контракты с НКО 
на услуги)

Привлечение НКО к проведению молодежных мероприятий город-
ского масштаба (например, организация волонтерского корпуса 
на крупных событиях – Чемпионат мира по футболу 2018, фестива-
ли на ВДНХ); заключение контрактов с профильными НКО на оказа-
ние социальных услуг молодежи (психологическое консультирова-
ние, патриотические поисковые экспедиции, обучающие тренинги 
и др.).

9191



Участие НКО в раз-
работке и реали-
зации программ

Включение лидеров молодежных объединений в городские об-
щественные советы, рабочие группы по молодежной политике; 
совместная разработка Стратегии молодежной политики города 
Москвы с учетом предложений НКО; пилотирование инициативных 
проектов (например, проекты победителей конкурса «Наш вклад» 
реализуются совместно с департаментами города).

Проведение со-
вместных акций и 
мероприятий

Сотрудничество власти и общества при организации Дня молодежи, 
форума «Добро в Москве», патриотических акций («Бессмертный 
полк», поисковые экспедиции); городские праздники (День города, 
спортивные события) с участием волонтеров НКО; межведомствен-
ные профилактические акции (например, коалиция против под-
росткового курения, объединяющая НКО, медиков и госслужащих).

Информацион-
ный обмен и мето-
дическая помощь

Проведение для НКО регулярных семинаров, обучающих курсов 
(на базе МДОО, «Мосволонтера»); издание методических пособий 
и рекомендаций (напр. сборники лучших практик волонтерства); 
создание онлайн-порталов и навигаторов возможностей для моло-
дежи при содействии НКО (единая информационная платформа 
по 20 нацпроектам для молодежи).

*Источник: составлено авторами

Как видно из представленной таблицы, в 
городе Москве используют различные ме-
ханизмы партнерства. Особо стоит подчер-
кнуть два направления, получивших наибо-
лее активное развитие в последние годы: 
патриотическое воспитание молодежи и до-
бровольчество (волонтерство). Рассмотрим 
их подробнее как примеры эффективного 
межведомственного взаимодействия.

Партнерство в патриотическом воспитании 
молодежи

Патриотическое и гражданско-нравствен-
ное воспитание молодежи традиционно яв-
ляется одним из приоритетных направлений 
государственной молодежной политики Рос-
сии. В городе Москве для достижения этих 
целей задействованы как государственные 
структуры (например, музеи, образователь-
ные учреждения, военные комиссариаты), 
так и многочисленные общественные объ-
единения патриотической направленности. 
Такое сотрудничество позволяет более полно 
охватить молодежь воспитательными меро-
приятиями, используя как государственные 
ресурсы (музейные экспозиции, архивы, фи-
нансирование), так и энтузиазм обществен-
ников – поисковиков, ветеранов, молодежных 
активистов.

По данным правительства города Москвы, 
в столице действует около 800 социально 
ориентированных НКО, реализующих патри-
отические программы, которые объединяют 
тысячи неравнодушных москвичей. Город ока-
зывает им организационную и финансовую 
поддержку, в частности через конкурс гран-

тов Мэра для НКО на патриотические проек-
ты. Представители организаций, получивших 
гранты, проводят поисково-мемориальные 
экспедиции, работают в архивах, организу-
ют выставки, уроки мужества и просветитель-
ские мероприятия для молодежи. Например, 
за счет городского гранта в 2024 году Фонд 
стратегических инициатив Музея Победы от-
крыл новую выставку «Крым – 80-летие под-
вига», подготовленную совместно с музея-
ми Севастополя и Крыма [9]. В экспозицию 
вошли раритетные предметы военных лет и 
цифровые стенды с уникальными архивными 
материалами – современный интерактивный 
формат привлек внимание молодежи.

Другой пример – деятельность поисковых 
отрядов. Московские власти ежегодно под-
держивают поисковые экспедиции на места 
сражений Великой Отечественной войны, 
организуемые общественными объедине-
ниями. Весной 2024 года московский поис-
ковый отряд «Тризна» при поддержке города 
начал новый сезон экспедиций по местам 
боевой славы. К работе привлекаются во-
лонтеры-старшеклассники и студенты, для 
которых участие в поисковых работах стано-
вится живым уроком истории и патриотизма. 
Государственные учреждения – военкоматы, 
органы по делам молодежи – помогают с 
транспортом, снаряжением, координацией 
с местными властями, тогда как НКО берут 
на себя подготовку ребят и проведение не-
посредственных работ. В итоге совместными 
усилиями достигаются важные воспитатель-
ные результаты: укрепляется историческая па-
мять, у молодых людей формируется чувство 
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гражданской ответственности и гордости за 
страну. 

Таким образом, партнерство органов вла-
сти и общественных объединений позволило 
сделать патриотическую работу с молоде-
жью в городе Москве массовой, разнообраз-
ной по формам и близкой самой молодежи. 
Молодые люди участвуют в поисковых и волон-
терских инициативах не по принуждению, а 
по своему желанию, благодаря чему патри-
отическое воспитание приобретает систем-
ный и постоянный характер. 

Развитие волонтерства: объединение усилий 
государства и общества

Волонтерство – еще одно ключевое на-
правление молодежной политики, в котором 
особенно ярко проявилось межведомствен-
ное партнерство в городе Москве. Добро-
вольчество вовлекает молодежь в решение 
социальных задач, формирует у нее навыки 
ответственности, взаимопомощи, лидерства. 
Московский феномен в этой сфере – созда-
ние крупной инфраструктуры поддержки во-
лонтерского движения при активном участии 
государства.

В 2014 году в столице был открыт ресурс-
ный центр «Мосволонтер» – сегодня это круп-
нейший в России городской центр развития 
добровольчества. Хотя «Мосволонтер» являет-
ся государственным учреждением, по своей 
сути он служит объединяющей платформой 
для множества ведомств и общественных 
инициатив. За первое десятилетие своего су-
ществования движение «Мосволонтер» охва-
тило более 1,22 млн. активистов – молодежи 
и взрослых москвичей [10]. 

«Мосволонтер» сегодня координирует 12 
основных направлений добровольчества, 
включая событийное (помощь в организа-
ции праздников, фестивалей, спортивных 
соревнований), социальное (помощь детям, 
пожилым, людям с инвалидностью), культур-
ное, экологическое, патриотическое волон-
терство, спортивное, инклюзивные проекты, 
корпоративное волонтерство, медиа-волон-
терство и волонтерство в сфере обществен-
ной безопасности. Такой широкий охват 
сфер деятельности стал возможен благода-
ря межведомственному подходу: профиль-
ные департаменты правительства (образова-
ния, здравоохранения, соцзащиты, культуры, 
спорта и др.) совместно с Комитетом КО-
СиМП формируют запросы на участие до-
бровольцев и создают условия для их работы. 
Одновременно общественные организации 

и движения – «Волонтеры Москвы», «Волонте-
ры-медики», волонтерские отряды вузов, ре-
лигиозных и благотворительных организаций 
– интегрируются в единую городскую волон-
терскую сеть через «Мосволонтер». 

Примеры московского добровольчества, 
основанного на межведомственном пар-
тнерстве, многообразны. Во время Чемпи-
оната мира по футболу 2018 года более 5 
тысяч московских жителей-волонтеров по-
могали гостям и организаторам мирового 
первенства. Во время пандемии COVID-19 в 
2020–21 гг. тысячи добровольцев, координи-
руемых «Мосволонтером», доставляли про-
дукты и лекарства пожилым людям, помога-
ли врачам в госпиталях. Позднее, с 2022 года, 
добровольцы города Москвы совместно с 
городскими властями активно участвовали в 
сборе и отправке гуманитарной помощи жи-
телям новых регионов и участникам СВО [7], 
демонстрируя высокий уровень гражданской 
солидарности.

Таким образом, межведомственное вза-
имодействие в развитии волонтерства про-
является на всех уровнях: от стратегического 
(принятие программ поддержки, финанси-
рование инфраструктуры) до тактического 
(совместное проведение конкретных акций). 
Органы государственной власти города Мо-
сквы создали благоприятную среду – ресурс-
ные центры, льготы, обучение – и тем самым 
стимулировали рост волонтерского движе-
ния. Сегодня волонтерство стало частью об-
раза жизни значительной части московской 
молодежи.

Заключение
Опыт города Москвы показывает, что реа-

лизация молодежной политики наиболее эф-
фективна при условии активного межведом-
ственного и межсекторного взаимодействия. 
Органы власти, координируя свои програм-
мы и опираясь на потенциал гражданского 
общества, достигают большего охвата и ре-
зультатов, чем действуя изолированно. Нор-
мативное закрепление принципов сотруд-
ничества и системная поддержка НКО со 
стороны города привели к появлению устой-
чивых каналов взаимодействия – от ресурсных 
центров и грантовых конкурсов до совместных 
советов и акций. Партнерство с НКО позволи-
ло вовлечь новые целевые аудитории, сделать 
молодежные проекты более разнообразны-
ми и близкими самой молодежи.

Особенностью московского подхода яв-
ляется комплексность межведомственно-
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го взаимодействия: оно включает не только 
профильные молодежные структуры, но и 
широкий круг партнеров – образовательные 
учреждения, музеи, библиотеки, спортивные 
организации, бизнес-структуры, СМИ. Коор-
динирующую роль берут на себя профиль-
ные комитеты (КОСиМП) и ресурсные центры 
(«Мосволонтер», МДОО и др.), обеспечивая 
согласованность действий. В итоге в столице 
сформирована разветвленная система под-
держки молодежи, где государственные и 
негосударственные субъекты дополняют друг 
друга [13; 14; 15]. 

Вместе с тем анализ существует и ряд 
проблем, требующих внимания. Одна из 
них – недостаточная информированность 
части молодежи о существующих возмож-
ностях и проектах. При большом количестве 
инициатив информационное пространство 
фрагментировано, и не все молодые люди 
знают, куда обратиться за поддержкой или 
как поучаствовать [20]. Еще один вызов – ко-
ординация между ведомствами. Несмотря 
на наличие профильного Комитета, в реали-
зации молодежной политики города Москвы 
задействованы десятки структур, и иногда их 
усилия нуждаются в лучшем согласовании. 
Так, регулярные встречи и обмен данными 
между ними помогут избегать дублирова-
ния и совместно решать возникающие про-
блемы. Наконец, важно продолжать курс на 
вовлечение самой молодежи в управление 
политикой – расширять практику молодежных 
советов при органах власти, поддерживать 
студенческие инициативные проекты, поощ-
рять общественный контроль (обратную связь) 
в молодежной сфере. Молодые люди долж-
ны ощущать, что политика делается «для них 
и вместе с ними», тогда они будут активнее 
включаться в ее реализацию. 

Рекомендации
Опираясь на проведенный анализ, можно 

предложить следующие рекомендации для 
развития межведомственного взаимодей-
ствия в реализации молодежной политики го-
рода Москвы:

1.	 Создать единый информационный 
портал для молодежи и НКО. Необходимо 
интегрировать разрозненную информацию 
о всех городских молодежных программах, 
грантах, мероприятиях в одну онлайн-плат-
форму. Такой портал (или мобильное при-
ложение) должен совместно курироваться 
Комитетом КОСиМП и ведущими молодеж-
ными организациями. Он позволит любому 

молодому человеку быстро находить возмож-
ности самореализации (кружки, конкурсы, 
стажировки, волонтерство и т.п.), а НКО – уз-
навать о мерах поддержки и подаваемых за-
явках. Единый бренд и активное продвижение 
этого ресурса (через «Активный гражданин», 
соцсети, вузы) повысят информированность 
молодежи и вовлеченность в проекты [12].

2.	 Развивать государственно-частное 
партнерство в интересах молодежи [16; 21]. 
Помимо НКО, важным ресурсом являются 
коммерческие компании, многие из которых 
готовы вносить вклад в развитие молодежи (че-
рез программы КСО, наставничество, спон-
сорство мероприятий). Рекомендуется при 
Комитете КОСиМП создать рабочую группу с 
представителями бизнеса для координации 
проектов по молодежному предпринима-
тельству, техническому творчеству, карьер-
ному развитию. Город может предоставлять 
налоговые льготы или активно развивать узна-
ваемость компаний, активно поддерживаю-
щим молодежные инициативы (например, 
присваивать статус «Партнер Москвы по ра-
боте с молодежью»). Вовлечение бизнеса 
усилит ресурсную базу молодежной полити-
ки и откроет новые возможности (стажировки, 
гранты, конкурсы от компаний).

3.	 Обеспечить мониторинг и обрат-
ную связь. Необходимо внедрить систему 
регулярного мониторинга эффективности 
межведомственного взаимодействия. Пред-
лагается раз в год проводить опросы среди 
молодежных НКО и активистов: насколько они 
удовлетворены поддержкой города, с каки-
ми препятствиями сталкиваются, какие идеи 
предлагают. Также полезно собирать стати-
стику: число совместных проектов ведомств 
и НКО, динамика охвата молодежи програм-
мами, процент выполнения плановых показа-
телей [17; 19].

Внедрение указанных рекомендаций бу-
дет способствовать тому, что межведомствен-
ное взаимодействие в городе Москве выйдет 
на новый уровень. В конечном счете, выиграет 
молодежь города Москвы, получившая более 
скоординированную и адресную поддержку 
для своего развития. Москва, в свою очередь, 
закрепит за собой статус передового города 
по реализации молодежной политики, чья мо-
дель сотрудничества государства и сформи-
рованного гражданского общества может 
быть масштабирована на иные регионы и 
муниципалитеты.
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Введение
Главными трендами «умной» городской 

среды являются искусственный интеллект [6], 
цифровые двойники и роботизация, анализ 
больших данных и интернет вещей [23; 24; 
28], интеллектуальные транспортные системы 
и цифровизация госуслуг [3]. В настоящее 
время внимание экспертов по развитию го-
родской среды все больше привлекает идея 
о цифровых двойниках городов. Это один из 
важных проектов развития концепции «Умных 
городов». Презентованная платформа от Ро-
стелеком «Цифровой двойник региона» – от-
ечественная разработка, которая позволяет 
картографически визуализировать город, 
населенный пункт, агломерацию в 2D и 3D 
форматах, собирает данные по ЖКХ, транс-
порту, экологии и т.д., агрегирует их в одной 
платформе. Информация анализируется с 
помощью искусственного интеллекта и пред-
ставляется руководителям для принятия опе-

ративных и эффективных решений. В итоге 
«Цифровой двойник региона» должен приве-
сти к повышению качества городской среды 
для жителей. Самым разработанным блоком 
«Цифрового двойника региона» является «Ин-
теллектуальная транспортная система» [2]. 
Пилотной площадкой в этом направлении яв-
ляется г. Пермь. Реализация интеллектуальной 
транспортной системы позволила в Перми 
увеличить пропускную способность на город-
ских улицах на 15–30% и снизила аварийность 
[20].

За последние пять лет стандарты проекта 
«Умный город» претерпели значительные из-
менения [5]. Основным драйвером стала их 
синхронизация с национальными проектами 
и технологический прогресс. При этом ключе-
вой принцип – ориентация на человека – оста-
ется неизменным. Ключевым достижением за 
период 2019–2024 гг. стало применение в 94 
городах из 52 регионов цифровых техноло-

	 Аннотация.
Статья посвящена анализу уровня цифровизации муници-
пальных образований Красноярского края по итогам 2024 г. 
в рамках проекта «Умный город». Авторы обосновывают не-
обходимость перехода от оценки исключительно городов к 
оценке «умных муниципалитетов», что особенно актуально 
для регионов с высокой долей малых населенных пунктов. 
На основе данных рейтинга Минстроя России по индексу «IQ 
городов» проводится детальный разбор позиций 61 муни-
ципального образования Красноярского края. Исследование 
выявляет ключевую особенность: несмотря на лидерство 
г. Красноярска в абсолютных значениях индекса, наиболее 
высокие результаты относительно муниципалитетов своей 
группы демонстрируют малые города края (г. Железногорск 
и г. Зеленогорск). Для объективного сравнения муниципа-
литетов из разных категорий авторы предлагают оценивать 
относительный индекс рейтинга муниципалитетов. Рас-
смотрены меры по устранению цифрового неравенства в 
труднодоступных населенных пунктах Красноярского края, а 
также перспективные цифровые проекты (цифровые двой-
ники, интеллектуальные транспортные системы). Отмечает-
ся, что развитие проекта «Умный город» в регионе требует 
учета его масштабов, низкой плотности населения и разра-
ботки адресных стратегий для муниципалитетов с разными 
ресурсными возможностями. Важным выводом исследо-
вания является необходимость установления показателей 

– индикаторов достижений в процессе цифровизации муни-
ципалитета среди перечня показателей оценки эффективно-
сти деятельности органов местного самоуправления.

	 Ключевые слова. 
Муниципалитет, «умный город», эффективность местного са-
моуправления, цифровизация, индекс, цифровое неравенство.

	 Abstract. 
The article is devoted to the analysis of the level of digitalization of 
municipalities of the Krasnoyarsk kray by the end of 2024 within 
the framework of the Smart City project. The authors substantiate 
the need to move from evaluating exclusively cities to evaluating 
«smart municipalities». This is especially true for regions with a 
high proportion of small settlements. The authors conduct a de-
tailed analysis of the positions of 61 municipalities of the Krasno-
yarsk kray based on the data of the rating of the Ministry of Con-
struction of Russia on the «IQ of cities» index. The study reveals a 
key feature: despite the leadership of the city of Krasnoyarsk in ab-
solute index values, the small towns of the region (Zheleznogorsk 
and Zelenogorsk) demonstrate the highest results relative to the 
municipalities of their group. The authors propose to evaluate the 
relative rating index of municipalities for an objective comparison 
of municipalities from different categories. In the article, the au-
thors reviewed measures to eliminate digital inequality in remote 
settlements of the Krasnoyarsk kray, as well as promising digital 
projects (digital twins, intelligent transport systems). It is noted 
that the development of the Smart City project in the region re-
quires taking into account its scale, low population density and the 
development of targeted strategies for municipalities with differ-
ent resource capabilities. An important conclusion of the study is 
the need to establish indicators of achievements in the process of 
digitalization of the municipality among the list of indicators for 
evaluating the effectiveness of local government.

	 Keywords. 
Municipality, «smart city», efficiency of local government, digitali-
zation, index, digital inequality.
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гий и искусственного интеллекта для решения 
задач в сферах здравоохранения, образова-
ния, ЖКХ, транспорта, безопасности и других. 
Это подтверждает практическую ценность 
инициативы.

Успехи отечественных решений – рос-
сийские ИТ-продукты (например, облачная 
платформа «Эксон» для решения задач стро-
ительной отрасли через бесшовные цифро-
вые инструменты или сервис «Синтека» для 
закупок делает процесс выбора поставщи-
ков быстрым и прозрачным) – закрывают все 
основные потребности «Умных городов». Их 
ключевым преимуществом является адапта-
ция к местным реалиям и независимость от 
ухода зарубежных вендоров. Ключевой ме-
рой является последовательный переход на 
российское программное обеспечение и 
оборудование в рамках политики импорто-
замещения. Главной сложностью остается 
цифровизация малых городов с низкими 
бюджетными возможностями. Решение ви-
дится в личной заинтересованности местных 
органов власти [5], но необходимы и стиму-
лирующие механизмы, такие как развитая 
система оценки индекса цифровизации «IQ 
городов» с продуманными поощрениями и 
ответственностью руководителей цифровой 
трансформации.

Запущены инициативы по интеграции раз-
розненных систем (транспорт, ЖКХ) в единые 
платформы, при этом актуальным остается 
вопрос защиты критической инфраструкту-
ры от киберугроз через использование дове-
ренных технологий [25]. Применение БПЛА 
ограничено в связи с требованиями безопас-
ности, но разрабатываются эксперименталь-
ные правовые режимы для тестирования, на-
пример, в Иланском районе Красноярского 
края.

Международный опыт таких лидеров, как 
Финляндия (BIM-технологии), Китай, Сингапур 
(автоматизация строительства) и других, ин-
тересен [10; 17; 27], но приоритетом является 
применение и развитие собственного опыта 
цифрового взаимодействия с гражданами 
(портал Госуслуг, платформы обратной свя-
зи) [11]. 

Основным результатом текущего этапа 
цифровизации стало формирование мно-
гочисленного сообщества профессиона-
лов, заинтересованных в развитии своих му-
ниципалитетов. На текущий момент работа 
сфокусирована на достижении целей, по-
ставленных в Указе Президента РФ № 309 от 
07.05.2024, а стандарты проекта «Умный го-

род» актуализируются на период до 2030 г. с 
учетом изменений в структуре национальных 
проектов.

Основная часть
Проект «Умный город», стартовавший 

в 2018 г. по инициативе Минстроя России, 
представляет ежегодный рейтинг городов по 
уровню их цифровизации. В силу активной 
цифровизации всех сфер и территорий, оче-
видно, что актуальной является оценка не толь-
ко городов (городских округов, далее – ГО), 
но и иных видов муниципальных образований 
(муниципальных округов, далее – МО, и муни-
ципальных районов, далее – МР). С точки зре-
ния авторов, корректнее в данном контексте 
использовать формулировку «умный муни-
ципалитет», поэтому в данной статье иссле-
дование было расширено до оценки уровня 
цифровизации муниципальных образований 
[13; 14]. 

Уровень цифровизации городов, соглас-
но методике Минстроя России, оценивает-
ся с помощью индекса «IQ городов» по пяти 
группам ГО в зависимости от численности 
жителей. Красноярск находится в категории 
«крупнейшие города» (города-миллионни-
ки), состоящей из 15 ГО. Предполагалось, 
что именно эти города должны стать драй-
верами цифровой трансформации терри-
торий [1]. 

Красноярск за весь период оценки ин-
декса в рейтинге выше пятого места не под-
нимался (2022 г.), в 2023 г. [19] и 2024 г. [8] 
находился на девятом месте. В 2024 г. оче-
виден факт перелома такой ситуации отно-
сительно положения городов в рейтинге, как 
«Москва и “все остальные”» [16]. На текущий 
момент позиции муниципалитетов в рейтинге 
расположены достаточно плотно, разрывы в 
индексах «IQ городов» небольшие, между му-
ниципалитетами намечается здоровая конку-
ренция [15].

В августе 2025 г. Минстроем России впер-
вые был опубликован рейтинг не только горо-
дов, но и регионов РФ по индексу цифрови-
зации городского хозяйства «IQ городов» (по 
итогам 2024 г.). Индекс цифровизации регио-
на – это средний индекс «IQ городов», входя-
щих в состав этого региона. 

В рейтинге 2024 г. участвовали 82 региона 
России за исключением Москвы, Санкт-Пе-
тербурга и Севастополя как городов феде-
рального значения (их рейтинги были опубли-
кованы в соответствующих группах городов) и 
четырех новых регионов страны. Значение ин-
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декса цифровизации регионов варьируется 
от 33,3 (Республика Ингушетия – 82 место) до 
233,4 (Ханты-Мансийский автономный округ – 
Югра – 1 место). Красноярский край занима-
ет 19 место с индексом в 144,3. Примечатель-
но, что высокий рейтинг региона определяет 
цифровизация не крупных и больших горо-
дов (от 100 тыс. человек и выше), а средних и 
малых (до 100 тыс. человек) муниципальных 
образований, входящих в его состав. Индекс 
цифровизации региона рассчитывается по 
формуле простой средней геометрической, 
а не по формуле средней геометрической 
взвешенной, что, конечно, несколько искажа-
ет результат. Например, именно малые (до 
50 тыс. человек) муниципальные образования 
Тюменской области, Ханты-Мансийского ав-
тономного округа и Пермского края заняли с 
1 по 66 строчку рейтинга индекса «IQ городов» 
в группе «малые муниципальные образова-
ния». Это и определило тройку лидеров среди 
регионов РФ за 2024 г.: 1 место – Ханты-Ман-
сийский автономный округ – Югра (средний 
индекс «IQ городов» равен 233,4); 2 место 
– Пермский край (средний индекс «IQ горо-
дов» – 226,9); 3 место – Тюменская область 
(средний индекс «IQ городов» равен 222,9).

Особенность Красноярского края заклю-
чается в том, что он обладает огромной пло-
щадью (является вторым по площади субъек-
том России и третьим в мире после Якутии и 
Западной Австралии), при этом по численно-
сти населения находится на 15 месте среди 
регионов РФ (2,8 млн человек). В 2024 г. Крас-
ноярский край включал 544 муниципальных 
образования, из которых крупных муници-
пальных образований (городских, муници-
пальных округов и муниципальных районов) 

было всего 61 (11%). Общее количество ад-
министративных населенных пунктов в крае 
составляет 1 751 единицу. Наличие большого 
числа малых поселений, значительная терри-
ториальная протяженность, низкая плотность 
населения, особенно в северных территори-
ях края, – все это создает существенные объ-
ективные трудности для успешной цифровой 
трансформации региона. Тем не менее, 
процессы цифровизации запущены и де-
монстрируют определенные успехи.

Самый «умный город» в Красноярском крае
За 2024 г. Минстроем России были рас-

считаны индексы «IQ городов» для 61 муници-
пального образования Красноярского края. 
Красноярск в группе городов-миллионни-
ков занял 9 место [9] и стал, что ожидаемо, 
самым «умным» в Красноярском крае го-
родом. Примечательно, что второе и третье 
места заняли «малые муниципальные обра-
зования» (численностью населения менее 50 
тыс. человек) – г. Железногорск и г. Зелено-
горск, табл. 1. 

В Красноярском крае нет ни одного «круп-
ного» города (численностью населения от 250 
тыс. до 1 млн человек) и всего два «больших» 
города (численностью населения от 100 до 
250 тыс. человек) – г. Норильск и г. Ачинск. Их 
уровень цифровизации, согласно индексу, 
существенно уступает многим другим му-
ниципальным образованиям с меньшей чис-
ленностью населения. Например, г. Ачинск в 
рейтинге Красноярского края за 2024 год за-
нял последнее место с минимальным значе-
нием индекса «IQ городов» в 131,7. 

Перечень показателей оценки эффек-
тивности деятельности органов местного са-

Таблица 1
Рейтинг муниципалитетов Красноярского края по значению индекса цифровизации «IQ 

городов», 2024 г.
Место в рейтинге среди 

муниципалитетов региона
Муниципалитет

 
Значение индекса 

«IQ городов»
1 Красноярск ГО 203,7
2 Железногорск ГО 160,0
3 Зеленогорск ГО 154,1
4 Канск ГО 154,1
... ... ... ... ... ...
17 Норильск ГО 147,7
... ... ... ... ... ...
60 Таймырский Долгано-Ненецкий МР 136,0
61 Ачинск ГО 131,7

*Источник: информационно-аналитический портал «Умный город» [7] 
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моуправления (МСУ) по Указу Президента 
РФ от 28.04.2008 № 607 совокупно с дополни-
тельными индикаторами по Постановлению 
Правительства РФ от 17.12.2012 № 1317 (всего 
более 40 показателей) не включает ни одной 
позиции, которая бы напрямую отражала до-
стижения муниципалитета в процесс цифро-
визации. При этом цель процесса цифрови-
зации и деятельности органов МСУ, по сути, 
едина – повышение качества и уровня жизни 

населения [12; 18; 21]. Связь между показате-
лями цифровизации и социально-экономи-
ческими показателями развития муниципали-
тетов, конечно, присутствует, но такая оценка 
не подтверждается статистически. Рассчи-
танный авторами коэффициент корреляции 
между индексом «IQ городов» и сводным ин-
дексом эффективности деятельности орга-
нов МСУ (r = 0,163) показывает, что значимой 
связи нет, табл. 2

Таблица 2
Уровень цифровизации муниципалитетов Красноярского края, 2024 г.

№
Место в 
рейтинге 
Минстроя 

РФ
Муниципалитет

Значение 
индекса «IQ 

городов»

Сводный индекс 
эффективности 

деятельности 
органов МСУ

Относительный 
индекс рейтинга 
муниципалитета

Крупнейшие города (группа: 15 муниципалитетов)
1 9 Красноярск ГО 203,7 0,517 0,600

Большие города (162 муниципалитета)
2 77 Норильск ГО 147,7 0,700 0,475
3 93 Ачинск ГО 131,7 0,474 0,574

Средние города (группа: 279 муниципалитетов)
4 78 Канск ГО 154,1 0,375 0,280
5 90 Минусинск ГО 148,2 0,449 0,323
6 91 Лесоси-

бирск
ГО 148,2 0,448 0,326

7 92 Емельянов-
ский

МР 148,2 0,398 0,330

Малые муниципальные образования (группа: 1806 муниципалитетов)
8 251 Железно-

горск
ГО 160,0 0,391 0,139

9 305 Зеленогорск ГО 154,1 0,571 0,169
10 373 Дивногорск ГО 148,2 0,492 0,207
11 374 Дзержинский МР 148,2 0,357 0,207
12 375 Шарыпово ГО 148,2 0,556 0,208
13 376 Канский МР 148,2 0,373 0,208
14 377 Сухобузим-

ский
МР 148,2 0,377 0,209

15 378 Манский МР 148,2 0,393 0,209
16 379 Назарово ГО 148,2 0,506 0,210
17 380 Сосново-

борск
ГО 148,2 0,466 0,210

18 381 Березовский МР 148,2 0,333 0,211
19 423 Ачинский МР 142,3 0,383 0,234
20 424 Уярский МР 142,3 0,371 0,235
21 425 Балахтинский МР 142,3 0,423 0,235
22 426 Богучанский МР 142,3 0,376 0,236
23 427 Идринский МР 142,3 0,420 0,236
24 428 Курагинский МР 142,3 0,429 0,237
25 429 Партизан-

ский
МР 142,3 0,382 0,238

26 430 Пировский МО 142,3 0,509 0,238
27 431 Мотыгинский МР 142,3 0,403 0,239
28 432 Рыбинский МР 142,3 0,365 0,239
29 433 Саянский МР 142,3 0,414 0,240
30 434 Ужурский МР 142,3 0,389 0,240
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№
Место в 
рейтинге 
Минстроя 

РФ
Муниципалитет

Значение 
индекса «IQ 

городов»

Сводный индекс 
эффективности 

деятельности 
органов МСУ

Относительный 
индекс рейтинга 
муниципалитета

31 435 Северо-Ени-
сейский

МР 142,3 0,550 0,241

32 436 Тасеевский МР 142,3 0,354 0,241
33 437 Минусинский МР 142,3 0,407 0,242
34 438 Тюхтетский МО 142,3 0,455 0,243
35 439 Ирбейский МР 142,3 0,356 0,243
36 440 Каратузский МР 142,3 0,412 0,244
37 441 Большеулуй-

ский
МР 142,3 0,490 0,244

38 442 Боготол ГО 142,3 0,380 0,245
39 443 Бородино ГО 142,3 0,444 0,245
40 444 Енисейск ГО 142,3 0,455 0,246
41 445 Бирилюсский МР 142,3 0,399 0,246
42 446 Абанский МР 142,3 0,398 0,247
43 447 Боготольский МР 142,3 0,368 0,248
44 448 Казачинский МР 142,3 0,354 0,248
45 449 Новоселов-

ский
МР 142,3 0,408 0,249

46 450 Нижнеингаш-
ский

МР 142,3 0,314 0,249

47 451 Шушенский МР 142,3 0,350 0,250
48 452 Туруханский МР 142,3 0,500 0,250
49 453 Иланский МР 142,3 0,382 0,251
50 454 Большемур-

тинский
МР 142,3 0,453 0,251

51 455 Эвенкийский МР 142,3 0,367 0,252
52 456 Енисейский МР 142,3 0,436 0,252
53 457 Ермаковский МР 142,3 0,346 0,253
54 458 Красноту-

ранский
МР 142,3 0,412 0,254

55 459 Шарыпо-
вский

МО 142,3 0,565 0,254

56 460 Кежемский МР 142,3 0,380 0,255
57 501 Солнечный ГО 136,0 0,520 0,277
58 502 Кедровый ГО 136,0 0,497 0,278
59 503 Козульский МР 136,0 0,429 0,279
60 504 Назаровский МР 136,0 0,435 0,279
61 505 Таймырский 

Долгано-Не-
нецкий

МР 136,0 0,389 0,280

*Источник: составлено на основании расчетов авторов, оценок Минстроя России, стати-
стических данных муниципалитетов 

Самый успешный муниципалитет в рейтинге 
Красноярского края

В рейтинге цифровизации Минстроя РФ 
за 2024 г. участвовало 2 330 муниципальных 
образований страны, группированных на пять 
групп по численности жителей: «крупнейшие» 
(свыше 1 млн жителей), «крупные» (от 250 тыс. 
до 1 млн жителей), «большие» (от 100 тыс. до 
250 тыс. жителей), «средние» (от 50 тыс. до 100 
тыс. жителей), «малые» (менее 50 тыс. жите-
лей). Для каждой группы был представлен от-
дельный рейтинг. 

Авторами был рассчитан относительный 
индекс для составления рейтинга муниципа-
литетов Красноярского края по формуле (1):

rj=
Rj (1)
Nj

где ri – относительный индекс рейтинга му-
ниципалитета; 

Ri – место муниципалитета в рейтинге со-
ответствующей группы (по данным Минстроя 
РФ); Ni – число муниципалитетов в оценивае-
мой группе. 
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Значение Ri (место в рейтинге) – от 1 и 
выше (ограничено численностью муници-
палитетов группы). Значение относительно-
го индекса рейтинга ri положительно и не 
превышает 1. Чем меньше относительный 
индекс рейтинга муниципалитета, тем бо-
лее высокую позицию он занимает. Макси-
мальное значение относительного индекса 
ri, равное 1, означает, что муниципальное 
образование в своей группе занимает по-
следнюю строчку – показывает самые низ-
кие результаты. 

Указанная оценка относительного индек-
са призвана ответить на вопрос: чьи успехи 
в процессе цифровизации выше – г. Крас-
ноярска, который занимает 9 позицию из 15 
городов-миллионников, – или г. Железногор-
ска, который занимает 251 строчку, но сре-
ди 1 806 муниципалитетов в своей группе 
«малые муниципальные образования»? 

Согласно проведенным расчетам по 
Красноярскому краю, самыми успешными 
в процессе цифровизации относительно 
других муниципалитетов, включая г. Красно-
ярск, оказались г. Железногорск, г. Зелено-
горск и г. Дивногорск, а самые многочис-
ленные города региона оказались в конце 
списка, табл. 3.

Перед Министерством цифрового разви-
тия Красноярского края стоит задача разра-
ботать стратегию развития «умного» безопас-
ного города [4]. Жители активно предлагают 
свои идеи, что очень важно [28]. В эту стра-
тегию, например, может быть включена ини-
циатива установки системы мониторинга 

пешеходных дорожек на острове Татышев (г. 
Красноярск) с целью предупреждения пере-
движения электросамокатов и велосипедов. 
Распознавание лиц в системе видеонаблю-
дения в рамках системы «Безопасный город» 
реализовано в Красноярске. Допустимо ис-
пользование этих возможностей для преду-
преждения и фиксации нарушений, что по-
высит безопасность для пешеходов.

Устранение цифрового неравенства в 
Красноярском крае

В Красноярском крае на начало 2025 г. вы-
явлено 1 714 населенных пунктов, неподклю-
ченных к сетям связи. Преимущественно это 
малые населенные пункты, численностью ме-
нее 500 человек. Большая часть этих населен-
ных пунктов за первое полугодие 2025 г. уже 
была обеспечена услугами Интернет-связи. 
Темпы ликвидации цифрового неравенства 
на территории края с его особенностями и 
ограничениями довольно высоки. 

Малочисленные населенные пункты от 100 
до 500 человек – их в Красноярском крае 107 
единиц (по состоянию на 1 июля 2025 г.) – по-
лучили возможность решить проблему благо-
даря федеральной программе «Устранение 
цифрового неравенства» за счет федераль-
ных средств и по региональной программе, 
которая действует в Красноярском крае с 
2017 г. Из них 81 населенный пункт до кон-
ца 2025 г. планируется обеспечить услугами 
Интернет-связи. Рассматриваются возмож-
ности подключения к Интернету оставшихся 
труднодоступных 26 пунктов. Решить пробле-

Таблица 3
Относительный индекс рейтинга муниципалитетов Красноярского края, 2024 г.

№ Муниципалитет Значение индек-
са «IQ городов»

Место в рейтин-
ге Минстроя РФ

Число муниципа-
литетов в группе

Рейтинг по относи-
тельному индексу

1 Железно-
горск

ГО 160 251 1806 0,1390

2 Зеленогорск ГО 154,1 305 1806 0,1689
3 Дивногорск ГО 148,2 373 1806 0,2065
4 Дзержин-

ский
МР 148,2 374 1806 0,2071

5 Шарыпово ГО 148,2 375 1806 0,2076
... ... ... ... ... ... ... ... ...
57 Лесоси-

бирск
ГО 148,2 91 279 0,3262

58 Емельянов-
ский

МР 148,2 92 279 0,3297

59 Норильск ГО 147,7 77 162 0,4753
60 Ачинск ГО 131,7 93 162 0,5741
61 Красноярск ГО 203,7 9 15 0,6000

*Источник: составлено на основании расчетов авторов и оценок Минстроя России
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му планируется с помощью проекта компа-
нии «БЮРО 1440», суть которого заключается 
в создании низкоорбитальной спутниковой 
группировки «Рассвет» для обеспечения ши-
рокополосного доступа в Интернет и высоко-
скоростной передачи данных с глобальным 
покрытием по всей России. Группировка бу-
дет состоять из спутников, работающих на 
низких орбитах, и предназначена для предо-
ставления качественной связи в удаленных и 
труднодоступных районах Сибири, Дальнего 
Востока и Арктики. В 2025 г. Министерство 
цифрового развития Красноярского края 
примет участие в тестировании технологии. 

В пунктах с населением менее 100 чело-
век – их в крае 560, и есть пункты в северных 
территориях края численностью до 10 жите-
лей – проблема связи не решена, но опера-
торами тестируются мини-базовые станции. 
С 2027 г. такие территории войдут в перечень 
для финансирования проектов по этим во-
просам из регионального бюджета с феде-
ральной составляющей. В качестве варианта 
решения проблемы рассматривается стро-
ительство волоконно-оптических линий связи 
(ВОЛС). Так, в 2024 г. стартовал проект стро-
ительства ВОЛС на севере Красноярского 
края до села Ярцево. В 2025 г. поддержано 
продолжение строительства до населенного 
пункта Бор. До 2026 г. указанные населенные 
пункты будут обеспечены услугами связи че-
рез магистральные оптические каналы. Пи-
лотный проект по строительству магистраль-
ных каналов связи через спутник в северных 
населенных пунктах был запущен в селе 
Хатанга Таймырского Долгано-Ненецкого 
района Красноярского края. В нескольких 
отдаленных поселках Красноярского края 
(например, поселок Носок Таймырского 
Долгано-Ненецкого района) изношена ин-
фраструктура, и единственным решением в 
обеспечении связью пока видится переход на 
мобильный интернет. 

В Красноярском крае активно переводят 
госуслуги в цифровой проактивный формат. 
Упрощена запись в школы и вузы через «Го-
суслуги» (500 тыс. заявлений в 2025 г., что на 75% 
больше, чем в 2024 г.), развиваются платфор-
мы обратной связи (платформа «Активный 
гражданин» собрала более 160 тыс. пользо-
вателей для голосований, сервис «Госуслуги. 
Решаем вместе» ежемесячно обрабатыва-
ет свыше 9 тыс. обращений по проблемам 
ЖКХ, дорожного хозяйства, образования и 
т.д.), идет работа над созданием и внедрени-
ем «Единой карты жителя», которая объединит 

транспортные льготы, социальные меры и ин-
струменты программы «Сибирское активное 
долголетие» в одном цифровом сервисе.

Заключение
Проведенный анализ позволяет сделать 

ряд ключевых выводов о состоянии и перспек-
тивах цифровой трансформации муници-
пальных образований в рамках проекта «Ум-
ный город» на примере Красноярского края.

Прежде всего, подтверждается обще-
российская тенденция смещения акцента с 
цифровизации исключительно крупных горо-
дов в сторону развития «умных муниципалите-
тов» независимо от их численности. Важным 
результатом является выявление статистически 
незначимой связи между уровнем цифрови-
зации муниципалитетов и сводным индек-
сом эффективности деятельности органов 
местного самоуправления. Это свидетель-
ствует о том, что традиционные показатели 
эффективности органов власти не отражают 
достижения в области цифровизации, и обо-
сновывает необходимость интеграции соот-
ветствующих показателей в систему оценки 
деятельности органов местного самоуправ-
ления.

Для Красноярского края, как для региона 
с огромной территорией, низкой плотностью 
населения и наличием большого числа малых 
и удаленных населенных пунктов, ключевыми 
вызовами остаются преодоление цифрового 
неравенства и адаптация типовых решений 
«Умного города» к специфическим услови-
ям. Успешное решение этих задач зависит 
не только от бюджетного финансирования 
и федеральных программ, но и от развития 
стимулирующих механизмов, повышающих 
заинтересованность и ответственность мест-
ных органов власти, а также от активного вне-
дрения новых технологий. Дальнейшее разви-
тие проекта «Умный город» в Красноярском 
крае и аналогичных регионах требует реа-
лизации дифференцированного подхода, 
учитывающего потенциал каждого типа му-
ниципалитетов, укрепления мер поддержки 
для малых городов и сельских территорий и 
тесной интеграции цифровой трансформа-
ции в систему стратегических приоритетов 
социально-экономического развития на всех 
уровнях управления.
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	 Аннотация.
В статье рассматривается многоаспектная проблема функ-
ционирования общественного мнения в системе местного 
самоуправления. Авторы анализируют механизмы взаимо-
действия властных структур и гражданского общества на 
муниципальном уровне, исследует каналы влияния обще-
ственного мнения на принятие управленческих решений 
и предлагают практические рекомендации по повышению 
эффективности данного взаимодействия в современных рос-
сийских условиях.

	 Ключевые слова. 
Общественное мнение, местное самоуправление, граждан-
ское общество, муниципальная власть, демократия.

	 Abstract. 
This article examines the multifaceted problem of public opinion 
functioning in the local government system. The authors 
analyze the mechanisms of interaction between government 
agencies and civil society at the municipal level, explore the 
channels through which public opinion influences management 
decisions, and offer practical recommendations for improving 
the effectiveness of this interaction in today's Russian context.

	 Keywords. 
Public opinion, local self-government, civil society, municipal 
power, democracy.

Введение 
Местное самоуправление как форма ор-

ганизации публичной власти в современном 
демократическом государстве представляет 
собой фундаментальный институт граждан-
ского общества, обеспечивающий решение 
вопросов местного значения самим насе-
лением. В условиях становления и развития 
российской демократии особую значимость 
приобретает феномен общественного мне-
ния как социального института, выступающего 
индикатором эффективности деятельности 
органов местного самоуправления и катали-
затором общественно-политических процес-
сов на локальном уровне.

Актуальность исследования места и роли 
общественного мнения в системе местного 
самоуправления Российской Федерации об-
условлена рядом факторов.

Во-первых, реформирование системы 
местного самоуправления в России, вклю-
чая конституционные поправки 2020 года и 
законодательные изменения 2022-2025 годов, 
требует переосмысления механизмов вза-
имодействия населения и органов власти на 
местном уровне.

Во-вторых, возрастающая роль цифрови-
зации в системе государственного и муници-
пального управления создает новые каналы 
коммуникации между властью и обществом, 
что трансформирует способы формирова-
ния и выражения общественного мнения. 

В-третьих, повышение социальной активно-
сти граждан в вопросах местного значения ак-
туализирует необходимость совершенствова-
ния форм учета общественного мнения при 
принятии управленческих решений.

Общественное мнение как социальный 
феномен представляет собой состояние 
массового сознания, содержащее отно-
шение различных групп людей к событиям и 
фактам социальной действительности. В кон-

тексте местного самоуправления обществен-
ное мнение выступает специфическим регу-
лятором, способным оказывать влияние на 
принятие решений органами местной власти 
и их дальнейшую легитимацию в глазах насе-
ления [6].

Методологической основой изучения об-
щественного мнения в системе местного са-
моуправления служат теоретические разра-
ботки российских ученых в области местного 
самоуправления.  Согласно этим подходам, 
общественное мнение представляет собой 
не просто совокупность индивидуальных мне-
ний граждан, а результат публичного дискур-
са, в ходе которого формируется коллек-
тивная позиция по значимым общественным 
вопросам [5].

Правовую основу взаимодействия обще-
ственного мнения и органов местного само-
управления в Российской Федерации состав-
ляют Конституция РФ [1], Федеральный закон от 
6 октября 2003 г. № 131-ФЗ «Об общих принци-
пах организации местного самоуправления 
в Российской Федерации» [2], Федеральный 
закон от 21 июля 2014 г. № 212-ФЗ «Об основах 
общественного контроля в Российской Феде-
рации» [3], Федеральный закон от 20.03.2025 
N 33-ФЗ "Об общих принципах организации 
местного самоуправления в единой системе 
публичной власти"[4]  и другие нормативные 
правовые акты, регламентирующие формы 
непосредственного осуществления населе-
нием местного самоуправления и участия в 
его осуществлении.

Основная часть
Анализ современного состояния института 

общественного мнения в системе местного 
самоуправления России позволяет выделить 
несколько ключевых тенденций. Прежде всего, 
наблюдается институционализация механиз-
мов учета общественного мнения при приня-
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тии решений на местном уровне. Это прояв-
ляется в развитии таких форм, как публичные 
слушания, общественные обсуждения, опро-
сы граждан, территориальное общественное 
самоуправление (ТОС), а также деятельность 
общественных палат (советов) муниципаль-
ных образований.

Согласно данным Росстата, по состоянию 
на 1 января 2023 года в России функциони-
рует около 20 тысяч органов ТОС, что на 15% 
больше, чем в 2020 году. При этом географи-
ческое распределение органов ТОС крайне 
неравномерно – наибольшее их количество 
зафиксировано в Центральном (28,6%), При-
волжском (24,3%) и Южном (19,7%) федераль-
ных округах. В то же время в Дальневосточном 
федеральном округе функционирует лишь 
3,1% от общего числа органов ТОС [15].

Исследования Всероссийского центра 
изучения общественного мнения (ВЦИОМ) 
свидетельствуют о возрастающем интере-
се граждан к участию в решении вопросов 
местного значения. Так, по данным опроса, 
проведенного в марте 2023 года, 59% россиян 
выразили готовность принимать участие в пу-
бличных слушаниях по вопросам городского 
развития, что на 7 процентных пунктов больше, 
чем аналогичный показатель 2019 года. При 
этом фактическое участие в таких мероприя-
тиях принимали лишь 23% опрошенных.

Значимым трендом является цифрови-
зация механизмов взаимодействия органов 
местного самоуправления с населением. 
По данным Министерства цифрового раз-
вития, связи и массовых коммуникаций РФ, 
к концу 2022 года более 57% муниципальных 
образований внедрили цифровые платфор-
мы обратной связи с населением. Наиболее 
успешными примерами таких платформ 
являются «Активный гражданин» (Москва), 
«Добродел» (Московская область), «Наш 
Санкт-Петербург», которые позволяют граж-
данам участвовать в опросах, сообщать о 
проблемах городской среды, контролиро-
вать их решение и предлагать собственные 
инициативы [11].

Особое место в формировании обще-
ственного мнения на местном уровне зани-
мает институт инициативного бюджетирова-
ния. По данным Министерства финансов РФ, 
в 2022 году в реализации проектов инициа-
тивного бюджетирования приняли участие 75 
субъектов РФ. Общий объем финансирова-
ния проектов инициативного бюджетирования 
составил 32,8 млрд рублей, из которых 16,1 
млрд – средства региональных бюджетов, 9,2 
млрд – средства местных бюджетов, 4,7 млрд 
– средства граждан, 2,8 млрд – средства юри-
дических лиц. Количество реализованных про-

ектов превысило 22 тысячи, что на 18% больше, 
чем в 2021 году [6].

Федеральное законодательство России 
предусматривает широкий спектр правовых 
форм выражения и учета общественного 
мнения на уровне местного самоуправления. 
Рассмотрим основные из них.

Местный референдум как высшая форма 
непосредственного волеизъявления граждан 
позволяет населению муниципального обра-
зования решать вопросы местного значения 
непосредственно. Однако практика проведе-
ния местных референдумов в России оста-
ется ограниченной. По данным Центральной 
избирательной комиссии РФ, за период 2018-
2022 годов было проведено лишь 113 местных 
референдумов, преимущественно по вопро-
сам самообложения граждан. Это свидетель-
ствует о недостаточном использовании потен-
циала данного института [7].

Публичные слушания и общественные об-
суждения представляют собой форму уча-
стия жителей муниципального образования 
в осуществлении местного самоуправления 
путем обсуждения проектов муниципаль-
ных правовых актов по вопросам местного 
значения. Согласно исследованию Фонда 
«Общественное мнение», проведенному в 
2022 году, 42% граждан знают о возможности 
участвовать в публичных слушаниях, однако 
лишь 8% когда-либо принимали в них уча-
стие. При этом эффективность публичных 
слушаний оценивается гражданами неод-
нозначно: 56% респондентов, участвовавших 
в публичных слушаниях, считают, что их мне-
ние не было учтено при принятии итогового 
решения [3].

Территориальное общественное самоу-
правление (ТОС) является одной из наиболее 
динамично развивающихся форм участия 
населения в осуществлении местного са-
моуправления. Исследование, проведенное 
Общенациональной ассоциацией ТОС в 
2022 году, показало, что основными направ-
лениями деятельности органов ТОС являются 
благоустройство территории (87%), органи-
зация досуга жителей (63%), контроль за ка-
чеством оказания жилищно-коммунальных 
услуг (54%), участие в охране общественного 
порядка (31%).

Правотворческая инициатива граждан 
предоставляет населению возможность са-
мостоятельно разрабатывать проекты муни-
ципальных правовых актов. Однако данный 
институт остается малоиспользуемым в рос-
сийской практике. По данным Минюста Рос-
сии, в 2022 году было зарегистрировано всего 
143 случая реализации правотворческой ини-
циативы граждан, что свидетельствует о низкой 
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правовой активности населения и сложности 
процедуры реализации данного права.

Исследование региональных практик учета 
общественного мнения в системе местного 
самоуправления РФ выявляет существенные 
различия между субъектами Федерации. Ли-
дерами по развитию институтов обществен-
ного участия являются Москва, Санкт-Петер-
бург, Республика Татарстан, Белгородская, 
Ульяновская, Тюменская области и Краснояр-
ский край.

Тюменская область является лидером по 
внедрению практик инициативного бюдже-
тирования. В 2022 году в рамках программы 
«Инициативное бюджетирование» было ре-
ализовано 217 проектов общей стоимостью 
384 млн рублей. Особенностью Тюменской 
модели является высокий уровень софинан-
сирования со стороны граждан (15-20% от сто-
имости проекта), что свидетельствует о значи-
тельной вовлеченности населения в процесс 
принятия решений.

В то же время в ряде регионов, преимуще-
ственно на Северном Кавказе и Дальнем Вос-
токе, наблюдается низкий уровень развития ин-
струментов учета общественного мнения. Это 
связано с недостатком финансовых ресур-
сов, низкой правовой культурой населения, а 
также традиционными моделями управления, 
основанными на патерналистских установ-
ках.

Анализ текущего состояния института об-
щественного мнения в системе местного са-
моуправления РФ позволяет выделить ряд су-
щественных проблем.

Первая проблема связана с формальным 
характером многих механизмов учета обще-
ственного мнения. Исследование Института 
социологии РАН, проведенное в 2022 году, по-
казало, что 67% респондентов считают публич-
ные слушания формальной процедурой, не 
влияющей на итоговое решение. Это приво-
дит к снижению доверия к органам местного 
самоуправления и падению интереса граж-
дан к участию в общественной жизни муници-
пальных образований.

Вторая проблема – низкий уровень инфор-
мированности населения о возможностях 
участия в осуществлении местного самоу-
правления. По данным опроса Фонда «Обще-
ственное мнение», лишь 29% граждан знают о 
своих правах в сфере местного самоуправ-
ления и способах их реализации. Особенно 
острая ситуация наблюдается в сельских по-
селениях, где уровень информированности 
не превышает 18%.

Муниципальный уровень власти, являясь 
наиболее приближенным к повседневной 
жизни граждан, выступает первичным фрон-

тиром, где абстрактные государственные 
стратегии трансформируются в конкретные 
инфраструктурные и социальные решения, 
и именно здесь разрыв между ожиданиями 
социума и действиями администратора ощу-
щается наиболее остро, порождая необходи-
мость в создании высокоточных инструментов 
обратной связи, способных не просто реги-
стрировать социальный шум, но и вычленять 
из него конструктивный сигнал для управлен-
ческой коррекции. Традиционное понимание 
общественного мнения как пассивного инди-
катора одобрения или неодобрения уходит в 
прошлое, уступая место концепции, где со-
циум выступает соавтором управленческого 
решения, однако практическая реализация 
этого постулата натыкается на множество 
системных барьеров, обусловленных как 
инерцией бюрократического аппарата, так 
и несовершенством самих коммуникативных 
каналов, которые зачастую функционируют в 
режиме имитации диалога, а не реального 
взаимодействия.

Рассматривая феномен влияния обще-
ственного мнения на муниципальный ме-
неджмент через призму кибернетического 
подхода, можно констатировать, что эффек-
тивность системы управления напрямую за-
висит от скорости и качества прохождения 
сигнала по контуру обратной связи, где ис-
кажения на этапе сбора, интерпретации или 
имплементации информации приводят к 
принятию решений, отторгнутых социальной 
средой и, как следствие, к снижению легитим-
ности местной власти [13]. Современная эко-
система коммуникаций предлагает широкий 
спектр инструментов, варьирующихся от клас-
сических публичных слушаний и обращений 
граждан до цифровых платформ активного 
гражданина и мониторинга социальных се-
тей, однако само наличие этих инструментов 
не гарантирует их влияния на конечный адми-
нистративный акт, так как ключевым звеном 
остается процедура фильтрации и верифи-
кации поступающих данных внутри органов 
местного самоуправления. Наблюдается па-
радоксальная ситуация, когда при избытке ка-
налов коммуникации реальная слышимость 
запросов отдельных социальных групп сни-
жается из-за эффекта информационного 
перенасыщения, заставляющего чиновников 
реагировать лишь на наиболее резонансные, 
эмоционально окрашенные инфоповоды, иг-
норируя при этом системные, но менее за-
метные проблемы, требующие долгосрочно-
го планирования и экспертного подхода.

Важнейшим аспектом анализа является 
трансформация субъектности в процессе 
обратной связи, поскольку цифровизация 
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взаимодействия привела к появлению новых 
акторов влияния, которые не всегда репрезен-
тативны по отношению к большинству насе-
ления муниципалитета, но обладают высокой 
медийной активностью и способны форми-
ровать искаженную картину общественных 
предпочтений. Алгоритмы социальных медиа 
и платформ обратной связи зачастую усили-
вают поляризацию мнений, создавая иллю-
зию массового недовольства или поддержки 
по вопросам, которые в реальности волнуют 
лишь узкий сегмент активистов, что ставит пе-
ред муниципальным управляющим сложней-
шую задачу дифференциации реального 
общественного запроса и искусственно соз-
данного информационного давления. В этом 
контексте управленческое решение, принятое 
под давлением агрессивного меньшинства, 
может формально опираться на механизмы 
обратной связи, но по сути противоречить ин-
тересам молчаливого большинства, нарушая 
тем самым принцип демократического пред-
ставительства и создавая предпосылки для от-
ложенных социальных конфликтов.

Эволюция нормативно-правовой базы 
местного самоуправления движется в сторо-
ну обязательности учета мнения населения, 
однако правовые конструкции зачастую носят 
рамочный характер, оставляя широкое поле 
для административного усмотрения в вопро-
сах того, каким именно образом интерпрети-
ровать результаты публичных консультаций или 
опросов. Формализация процедур участия, 
таких как публичные слушания, нередко пре-
вращает их в ритуальное действие, необходи-
мое для легализации уже принятого кулуарно 
решения, где общественное мнение выступа-
ет лишь декорацией, а не фундаментом для 
проектирования городской среды или бюд-
жетного планирования. Этот феномен ими-
тационной демократии подрывает доверие к 
институтам власти сильнее, чем полное отсут-
ствие механизмов обратной связи, поскольку 
порождает у граждан когнитивный диссонанс 
между декларируемой открытостью и реаль-
ной глухотой системы к альтернативным пред-
ложениям, не вписывающимся в бюрократи-
ческую логику или экономические интересы 
аффилированных структур.

Глубинный анализ механики принятия ре-
шений показывает, что влияние общественно-
го мнения наиболее ощутимо в сферах бла-
гоустройства и тактического хозяйствования, 
где результат виден немедленно и имеет кон-
кретное материальное выражение, в то время 
как стратегические вопросы градостроитель-
ного планирования, бюджетной политики и 
оптимизации социальной сети часто выводят-
ся из-под реального общественного контроля 

под предлогом их сложности и необходимо-
сти специальных компетенций [9; 12]. Возни-
кает профессиональный снобизм управлен-
цев, полагающих, что обыватель не способен 
оценить долгосрочные последствия реше-
ний, что приводит к патерналистской модели 
управления, где обратная связь используется 
лишь как инструмент психотерапии для снятия 
социального напряжения, а не как источник 
управленческих инноваций или корректиров-
ки курса. Тем не менее практика показывает, 
что именно вовлечение жителей в ранние ста-
дии проектирования решений позволяет из-
бежать дорогостоящих ошибок и переделок, 
так как носители локального знания обладают 
уникальной информацией о специфике тер-
ритории, недоступной для кабинетного чинов-
ника или внешнего проектанта.

Существующая проблематика взаимо-
действия органов местного самоуправления 
и социума характеризуется рядом структур-
ных дисфункций, среди которых на первый 
план выходит отсутствие верифицированных 
методик перевода качественных социологи-
ческих данных в количественные параметры 
управленческих решений. Административная 
система привыкла работать с нормативами, 
сметами и регламентами, в то время как об-
щественное мнение выражается в форме 
эмоций, нарративов и разрозненных поже-
ланий, что создает языковой барьер между 
властью и обществом, преодоление которо-
го требует наличия в штате муниципалитетов 
специалистов-медиаторов или социологов, 
способных осуществлять квалифицирован-
ный перевод с языка потребностей на язык 
документов. Кроме того, критической пробле-
мой является отсутствие персональной ответ-
ственности должностных лиц за игнорирова-
ние валидных сигналов обратной связи, если 
это игнорирование не привело к немедлен-
ным негативным последствиям юридического 
характера, что делает учет мнения жителей 
актом доброй воли чиновника, а не его слу-
жебной обязанностью.

Еще одной значимой проблемой является 
дискретность коммуникации, когда взаимо-
действие инициируется властью спорадиче-
ски, от случая к случаю или в преддверии элек-
торальных циклов, что не позволяет выстроить 
доверительные отношения и сформировать 
устойчивые институты гражданского партнер-
ства. Это приводит к тому, что в периоды меж-
сезонья каналы обратной связи забиваются 
жалобами текущего характера, превращая 
муниципалитет в диспетчерскую службу ЖКХ и 
отвлекая ресурсы от решения стратегических 
задач развития территории, которые требуют 
вдумчивого диалога, а не реактивного лата-
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ния дыр [10]. Технологическое неравенство и 
цифровой разрыв также вносят свой вклад в 
искажение картины общественного мнения, 
отсекая от процессов принятия решений зна-
чительные группы населения, в первую оче-
редь пожилых людей и жителей отдаленных 
районов с плохим покрытием сети, чьи голоса 
остаются неуслышанными в хоре интернет-ак-
тивистов, что создает перекос в распределе-
нии бюджетных благ в пользу более цифрови-
зированных и молодых страт общества.

Для преодоления обозначенных диспро-
порций и повышения качества муниципаль-
ного управления необходимо внедрение 
комплексных рекомендаций, направленных 
на институционализацию обратной связи как 
непрерывного управленческого цикла. Перво-
очередной мерой должна стать разработка 
и внедрение на муниципальном уровне инте-
гральных индексов социального благополучия, 
рассчитываемых на основе автоматизирован-
ного семантического анализа массивов дан-
ных из открытых источников и официальных 
каналов коммуникации, что позволит чиновни-
кам видеть реальную карту проблем в режиме 
реального времени без искажений, вносимых 
промежуточными звеньями бюрократической 
иерархии. Данный аналитический инструмент 
должен быть сопряжен с системой поддерж-
ки принятия решений, которая автоматически 
маркировала бы проекты нормативных актов, 
противоречащие выявленным доминирую-
щим общественным настроениям, требуя до-
полнительного обоснования или проведения 
согласительных процедур перед их утвержде-
нием.

Параллельно с этим следует пересмо-
треть систему ключевых показателей эффек-
тивности муниципальных служащих, включив в 
нее не только формальные отчетные данные, 
но и качественные метрики удовлетворенно-
сти населения, получаемые через независи-
мые социологические аудиты, результаты ко-
торых должны иметь прямой вес при принятии 
кадровых решений и начислении стимулиру-
ющих выплат, тем самым мотивируя аппарат 
на эмпатию и проактивность.

Важным шагом станет создание гибрид-
ных, фиджитал-форматов общественных 
обсуждений, которые совмещают удобство 
цифровых сервисов с легитимностью и глуби-
ной очных встреч, обеспечивая верификацию 
участников через государственные системы 
идентификации для исключения накруток и 
бот-атак, но сохраняя возможность аноним-
ного выражения мнения для защиты от адми-
нистративного давления. Необходимо также 
институционализировать фигуру муниципаль-
ного омбудсмена по данным или специа-

листа по коммуникациям с расширенными 
полномочиями, который будет выступать неза-
висимым арбитром в спорах о трактовке ре-
зультатов общественных слушаний и обладать 
правом вето на решения, принятые с грубым 
нарушением процедуры учета общественно-
го мнения.

Наконец, требуется внедрение образова-
тельных программ для муниципальных служа-
щих, направленных на развитие компетенций 
в области конфликтологии, фасилитации и 
работы с большими данными, поскольку без 
изменения ментальности управленческого 
корпуса любые, даже самые совершенные 
цифровые инструменты останутся лишь доро-
гостоящими игрушками, не меняющими сути 
властно-общественных отношений [8]. Только 
переход от модели «субъект-объектного» воз-
действия к модели экосистемного соуправле-
ния позволит органам местного самоуправ-
ления сохранить свою функциональность и 
легитимность в условиях возрастающей соци-
альной сложности и турбулентности.

Заключение
На основе выявленных проблем можно 

сформулировать ряд рекомендаций по со-
вершенствованию механизмов взаимодей-
ствия органов местного самоуправления с 
населением. Необходимо разработать ком-
плексную стратегию развития гражданско-
го участия, включающую образовательные 
программы для повышения компетентности 
граждан и муниципальных служащих. Следу-
ет усовершенствовать нормативно-правовую 
базу, регламентирующую процедуры участия 
населения в местном самоуправлении, раз-
работав единые стандарты проведения пу-
бличных слушаний и опросов граждан.

Важным направлением является внедре-
ние современных цифровых технологий для 
расширения каналов коммуникации между 
властью и обществом [7; 14]. Создание удоб-
ных электронных платформ позволит вовлечь в 
процессы управления те категории граждан, 
которые ранее оставались пассивными. Так-
же требуется развитие системы территори-
ального общественного самоуправления как 
ключевого института прямой демократии на 
местном уровне.

Следует отметить, что эффективное вза-
имодействие органов местного самоуправ-
ления с населением является необходимым 
условием формирования гражданского об-
щества и устойчивого развития муниципаль-
ных образований. Преодоление существую-
щих барьеров требует комплексного подхода 
и совместных усилий власти, общества и экс-
пертного сообщества.
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	 Аннотация.
Обобщены результаты научных исследований научной 
школы «Методологические проблемы эффективности ре-
гиональных инвестиционно-строительных комплексов как 
самоорганизующейся и самоуправляемой системы» (осно-
ватель и лидер – проф. А. Н. Асаул), посвященные её вкладу 
в развитие концепции малоэтажного жилищного инвести-
ционно-строительства как приоритетного направления 
региональной экономики. Изложены методологические ос-
новы самоорганизации и самоуправления в строительных 
системах, принципы комплексного подхода к малоэтажной 
застройке, преимущества малоэтажного домостроения для 
устойчивого развития регионов. Проведен сравнительный 
анализ отечественной практики развития малоэтажного 
строительства и зарубежного опыта. Рассмотрены особенно-
сти реализации проектов малоэтажного жилищного строи-
тельства в Санкт-Петербурге и Ленинградской области, про-
блематика правового регулирования и систем управления в 
этой сфере. Обозначены перспективы внедрения научных 
подходов школы в государственную политику и инвестици-
онные стратегии. 

	 Ключевые слова. 
Малоэтажное строительство; комплексная застройка; инвести-
ционно-строительный комплекс; самоорганизация; саморе-
гулирование; устойчивое развитие; региональная экономика; 
Санкт-Петербург; Ленинградская область; государственная жи-
лищная политика.

	 Abstract. 
The results of research conducted by the scientific school "Meth-
odological Problems of the Efficiency of Regional Investment-Con-
struction Complexes as Self-Organizing and Self-Governing Sys-
tems" (founder and leader – Prof. A. N. Asaul) are summarized, 
focusing on its contribution to the development of the concept of 
low-rise housing investment and construction as a priority direc-
tion for the regional economy. The methodological foundations of 
self-organization and self-management in construction systems, 
the principles of an integrated approach to low-rise development, 
and the advantages of low-rise housing for the sustainable de-
velopment of regions are outlined. A comparative analysis of do-
mestic practices in low-rise construction development and foreign 
experience is conducted. The specifics of implementing low-rise 
housing projects in St. Petersburg and the Leningrad Region, as 
well as issues of legal regulation and management systems in this 
area, are considered. The prospects for integrating the school's sci-
entific approaches into state policy and investment strategies are 
outlined.

	 Keywords. 
Low-rise construction; comprehensive development; invest-
ment-construction complex; self-organization; self-regulation; 
sustainable development; regional economy; Saint Petersburg; 
Leningrad Region; state housing policy.

Введение
Достижение доступности и комфорт-

ности жилья является одной из ключевых 
социальных и экономических задач со-
временной России. В условиях растущей 
потребности населения в качественном 
жилье остро встаёт вопрос о поиске новых 
эффективных методов решения жилищ-
ной проблемы. В последние два десятиле-
тия малоэтажное жилищное строительство 
(МЖС) выдвигается в число приоритетных 
направлений развития, оно предлагает до-
ступное жилье за счет более низких затрат 
на строительство и эксплуатацию, а также 
позволяет создавать комфортную среду с 
более низкой плотностью населения и бли-
зостью к природе. По планам Правитель-
ства РФ доля малоэтажного жилья в общем 
объёме ввода должна была к 2020 году до-
стичь ~70%. Фактически в последние годы 
доля индивидуального жилья значительно 
возросла: так, в 2021 году доля ИЖС соста-
вила 52,8%; в 2023 – 56%. Первое полугодие 
2024 – 71% от общего объема введённого 
в стране жилья. Эти тенденции отражают 

смещение акцента от преимущественно 
многоэтажной застройки советского пери-
ода к развитию малоэтажной России. Типы 
малоэтажных зданий: индивидуальные 
жилые дома, усадьбы, сблокированные 
дома, таунхаусы, дуплексы и многоквар-
тирные дома высотой до 3-4 этажей. 

Научное сообщество, в том числе и на-
учная школа «Методологические проблемы 
эффективности региональных инвестици-
онно-строительных комплексов как само-
организующейся и самоуправляемой си-
стемы» (основатель и лидер – проф. А. Н. 
Асаул) [2; 1; 7], внесло значительный вклад 
в обоснование и продвижение идеи раз-
вития МЖС. Профессор Анатолий Никола-
евич Асаул, знаменитый деятель науки РФ 
– известный российский учёный-экономист 
в инвестиционно-строительной сфере, ос-
нователь девяти научных направлений: фе-
номен региональных инвестиционно-стро-
ительных комплексов (ИСК – специфика, 
формирование и участие); самооргани-
зационное развитие рынка недвижимости; 
предпринимательские сети в строитель-



117117

стве; проактивное управление рисками в 
строительстве; диагностика индивидуаль-
ных признаков эффективного функциони-
рования субъекта предпринимательства; 
управление субъектами предпринима-
тельской деятельности, как живой системой 
на разных этапах жизненного цикла; реги-
ональный ИСК – открытая живая система; 
мультикластерная инновационная система 
– этнокластеры; интерактивное управление 
в строительстве. Все новые научные направ-
ления зарегистрированы Международной 
ассоциацией ученых, преподавателей и 
специалистов [15, c251], описание участни-
ка инвестиционно-строительного процес-
са «Технический заказчик и его функции» 
[26; 38; 41] вошло в Федеральный Закон № 
337-ФЗ от 28.11.2011 г., внесший изменения 
в Градостроительный кодекс РФ и отдель-
ные законопроектные акты Российской Фе-
дерации. Под руководством профессора 
А. Н. Асаула выполнены исследования и 
защищены 8 докторских и 24 кандидатских 
диссертации, посвящённые управлению 
региональным строительным комплексом, 
малоэтажному строительству и пр. изда-
но 55 монографий и более 500 научных 
статей, более 60 учебных изданий. Одним 
из прикладных фокусов школы стало обо-
снование МЖС как стратегически важного 
направления развития региональной эконо-
мики. Еще в начале 2000-х гг. коллективом 
под руководством профессора А. Н. Асау-
ла, заслуженного строителя РФ, подготовле-
ны фундаментальные работы, заложившие 
научные основы комплексного подхода 
развития МЖС, в том числе монография 
«Теория и практика малоэтажного жилищ-
ного строительства в России» [7]. Результаты 
исследований школы нашли отражение и в 
практических инициативах: решения о под-
держке индивидуального домостроения 
принимались на государственном уровне 
(указ о приоритетном развитии МЖС 2001 
г., нацпроекты «Доступное жильё» и позже 
«Жильё и городская среда» и др.), а также 
в региональных программах (например, 
программы развития ИЖС в Ленинград-
ской области в 2000-х гг.).

Актуальность рассмотрения материа-
лов научной обусловлена необходимостью 
научно обоснованных системных принци-
пов организации малоэтажной жилой за-
стройки в современных условиях. 

Цель – обобщить основные положения 
и выводы исследований школы примени-

тельно к МЖС и показать, что малоэтажное 
жилищное строительство: не просто стро-
ительство жилых домов, а формирование 
новой социальной среды, на ценностях 
частного дома, семьи, близости к природе, 
что вписывается в устойчивое развитие ре-
гиональной экономической системы. 

Объект исследования: инвестици-
онно-строительный комплекс региона, 
предмет: малоэтажное жилищное строи-
тельство. Для достижения цели решаются 
следующие задачи:

1) раскрыть методологические основы 
самоорганизации и самоуправления в ре-
гиональных инвестиционно-строительных 
комплексах; 

2) выявить преимущества МЖС с точки 
зрения устойчивого развития регионов; 

3) сравнить отечественную практику ма-
лоэтажной застройки с зарубежными тен-
денциями; 

4) проанализировать опыт и особенно-
сти проектов в Санкт-Петербурге и Ленин-
градской области; 

5) наметить перспективы внедрения на-
учных подходов школы в государственную 
жилищную политику и инвестиционно-стро-
ительные стратегии.

Методы исследования
Методологическая основа исследова-

ния: современная диалектическая фило-
софия и экономическая теория, академи-
ческие принципы и методы исследования 
социально-экономических процессов. 

Основные методы: системный подход 
и анализ научных трудов по проблеме ис-
следования, сравнение, сопоставление и 
обобщение. 

Информационная база: результаты ис-
следования научной школы «Методологи-
ческие проблемы эффективности регио-
нальных ИСК как самоорганизующейся и 
самоуправляемой системы», отечествен-
ные и зарубежные публикации по пробле-
мам малоэтажного жилищного строитель-
ства.

Основная часть
Методологические основы самооргани-

зации и самоуправления в региональном 
инвестиционно-строительном комплексе

Региональный ИСК представляет собой 
сложную динамическую систему, вклю-
чающую множество взаимосвязанных 
субъектов – инвесторы, девелоперы, риел-
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торы, операторы управления объектами 
недвижимости, потребители, технические 
заказчики, органы власти, регистрато-
ры прав, проектные институты и бюро, 
изыскатели, региональные инженерные 
ведомства, генеральные подрядчики, 
строительно-монтажные организации, 
производители (поставщики) строитель-
ных материалов, арендодатели строи-
тельных машин и оборудования [10]. Науч-
ная школа рассматривает комплекс как 
открытую «живую» систему, способную к 
саморазвитию и адаптации под воздей-
ствием внешних и внутренних факторов 
[9; 18; 19; 43]. Самоорганизация в ИСК оз-
начает способность его участников и под-
систем самостоятельно упорядочивать 
взаимодействия, формировать устойчи-
вые структурные связи и адаптироваться к 
изменениям среды без прямого директив-
ного управления извне [28; 3; 16; 33]. Само-
управляемость подразумевает наличие 
механизмов внутреннего регулирования 
ИСК, когда профессиональное сообще-
ство и рыночные институты берут на себя 
часть функций управления, снижая не-
обходимость жёсткого государственного 
контроля [36; 9; 40; 17].

Методологические основы, разрабо-
танные школой, опираются на системный, 
интегративный и синергетический подходы 
управления развитием ИСК. В частности, в 
работах [34; 23; 42; 29] отмечается, что ре-
гиональный ИСК должен рассматриваться 
как самоорганизующаяся сеть субъек-
тов предпринимательства, где ключевую 
роль играет горизонтальная координация 
и обмен информацией. Это позволяет 
снижать трансакционные издержки, по-
вышать гибкость и инновационность ИСК. 
Одним из направлений исследований 
школы стало изучение сетевых форм ор-
ганизации инвестиционно-строительной 
деятельности и предпринимательских се-
тей, демонстрирующих свойства само-
развития [13; 17; 22; 25]. Еще в 1990-х – 2000-
х годах были заложены основы концепции 
интегративного управления в региональ-
ном ИСК, предполагающей объединение 
ресурсов и целей различных участников 
для синергетического эффекта [12; 31].

Важным проявлением принципа са-
моуправления в отечественной инвести-
ционно-строительной сфере стало ста-
новление института саморегулируемых 
организаций (СРО).

С 2010 г. лицензирование строительной 
деятельности заменено саморегулирова-
нием: профессиональные объединения 
строителей получили ответственность за 
допуск компаний к работам, установле-
ние стандартов и контроль качества, что 
во многом соответствовал идеям научной 
школы о необходимости эволюции регио-
нального ИСК самоуправляемую систему 
гражданского общества [24]. В научных 
работах [44; 37] отмечалось, что само-
регулирование должно сопровождаться 
развитием механизмов со-регулирования 
– эффективного взаимодействия субъек-
тов, осуществляющих инвестиционно-стро-
ительную деятельность и государства, при 
котором государство задаёт правила ин-
вестиционно-строительной деятельности, 
а профессиональное сообщество осу-
ществляет оперативное регулирование и 
контроль внутри ИСК.

Таким образом, методологический 
вклад научной школы заключается в обо-
сновании концепции регионального ИСК 
как самоорганизующейся системы, функ-
ционирующей по законам экономической 
эволюции. В рамках этой концепции раз-
работаны: принципы сетевого взаимодей-
ствия участников, научные подходы сниже-
ния иерархичности управления, механизмы 
саморегулирования (СРО) и обществен-
ного контроля, модели саморазвития ло-
кальных строительных рынков и рынков 
недвижимости. Эти идеи создают теоре-
тическую платформу для новых организа-
ционных решений в инвестиционно-стро-
ительной сфере, в том числе в сегменте 
МЖС. Ведь малоэтажное и индивидуаль-
ное домостроение в значительной мере 
основывается на инициативе населения и 
субъектов малого предпринимательства, 
что естественным образом предполагает 
более высокий уровень самоорганизации 
рынка недвижимости, нежели при реали-
зации крупных многоэтажных проектов до-
минирующими застройщиками. Ученые 
научной школа показали, что, создавая ус-
ловия для саморегуляции рынка жилья, го-
сударство может высвободить творческую 
активность множества малых строитель-
ных организаций и частных застройщиков, 
ускорив тем самым решение жилищной 
проблемы [4].

Комплексный подход к малоэтажной 
застройке: экономические, градострои-
тельные и инфраструктурные принципы
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МЖС требует принципиально иного, бо-
лее комплексного подхода к планирова-
нию и реализации инвестиционно-строи-
тельных проектов (ИСП), чем традиционная 
городская многоэтажная застройка. В тру-
дах научной школы подчёркивается, что ма-
лоэтажная застройка должна рассматри-
ваться системно – с учётом экономических, 
градостроительных, инфраструктурных и 
социальных аспектов единовременно т.е. 
как целостная система [20]. Это отража-
ется в концепции комплексного освоения 
территории: возведение домов сопрово-
ждается одновременным созданием всей 
необходимой инфраструктуры – транс-
портной, инженерной и социальной. Такой 
подход противопоставляется практике то-
чечной застройки, при которой строитель-
ство жилья опережает развитие социальной 
инфраструктуры ведущей к перегрузке су-
ществующих школ, детсадов, поликлиник и 
росту социальной напряженности.

Рассмотрим научные принципы МЖС
Градостроительные принципы. Проекти-

рование малоэтажных жилых комплексов 
(МЖК) должно основываться на продуман-
ном градостроительном планировании. 
Оптимальной единицей комплексного ос-
воения считается микрорайон малоэтаж-
ной застройки – фактически «город в ми-
ниатюре», где жители могут жить, работать, 
учиться и отдыхать, не покидая пределы 
своей территории. Планировка такого рай-
она предусматривает функциональное 
зонирование (жилые зоны, общественные 
пространства, рекреационные зоны), еди-
ную архитектурно-стилевую концепцию 
построек, благоустройство и озеленение 
территории. Важным показателем каче-
ства комплексной застройки выступает 
автономность и полнота инфраструктуры: 
наличие в шаговой доступности от жилья 
объектов образования (школ, детсадов), 
здравоохранения, торговли, спорта и до-
суга. В идеале спроектированный малоэ-
тажный микрорайон должен обеспечивать 
потребности жителей «на месте», не вы-
нуждая их ежедневно пользоваться транс-
портом для базовых услуг.

Другой принцип – рациональное ис-
пользование территории. Малоэтажная 
застройка занимает большую земельную 
площадь на единицу жилья, поэтому требу-
ются взвешенные планировочные решения, 
чтобы достичь баланса между плотностью 
застройки и комфортом проживания. Ис-

следования показывают, что плотность на-
селения в малоэтажных кварталах обычно 
составляет порядка 100–150 человек/га, что 
близко к европейским стандартам каче-
ства жизни и существенно ниже 500+ че-
ловек/га в типовых многоэтажных районах. 
Низкая этажность позволяет жителям иметь 
больше личного пространства и зелёных 
зон, однако для эффективности освоения 
желателен переход от распылённой уса-
дебной застройки к проектам повышенной 
плотности – например, блокированным до-
мам (таунхаусам) или секционным домам 
до 3–4 этажей. Такие решения позволяют 
компактнее размещать жильё, сохраняя 
его малоэтажный характер, и экономнее 
использовать землю.

Инфраструктурные принципы. Ком-
плексная малоэтажная застройка немыс-
лима без одновременного развития инже-
нерной и транспортной инфраструктуры. 
В отличие от городских кварталов, в новых 
МЖК зачастую отсутствуют изначально про-
ложенные коммуникации – их создание 
требует значительных инвестиций. Пробле-
ма обеспечения коммуникациями (доро-
ги, электросети, водопровод, канализация, 
газоснабжение) является одной из ключевых 
для ИСП. Разумным решением тут выступа-
ет государственно-частное партнёрство: 
девелоперы берут на себя часть затрат 
по внутриплощадочным сетям, а государ-
ство – подводит внешние сети и дороги к 
границам участка. Без такой модели вы-
сокая стоимость инфраструктуры ложится 
полностью на застройщика, резко удоро-
жая себестоимость домов и делая про-
ект малорентабельным. Научная школа в 
своих рекомендациях подчеркивает необ-
ходимость включения комплексных мало-
этажных ИСП в государственные целевые 
программы развития инфраструктуры, что 
позволит разделить финансовое бремя и 
обеспечить будущим посёлкам надёжное 
подключение к сетям [8].

Одной из инициатив, предложенных учё-
ными, является создание специализирован-
ных институтов развития МЖС. Так, в моно-
графии [6] в качестве субъекта управления 
развитием МЖС на селе предлагалось 
создать Фонд индивидуального жилищно-
го строительства (ИЖС). Такой фонд мог 
бы аккумулировать бюджетные средства 
и направлять их на инженерную подготовку 
территорий, субсидирование процентных 
ставок и другие меры поддержки ИЖС [32]. 
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В настоящее время в России предприни-
маются схожие шаги: например, разра-
ботана стратегическая инициатива «Мой 
частный дом», призванная облегчить граж-
данам строительство собственного жилья 
через инфраструктурную помощь и упро-
щение административных процедур.

Экономические принципы. Экономи-
ческая эффективность малоэтажных ИСП 
достигается за счет грамотного планирова-
ния всех стадий – от подготовки земельных 
участков до эксплуатации. Ключевые фак-
торы снижения себестоимости МЖС вклю-
чают: меньший объем земляных работ под 
фундамент, отсутствие необходимости 
в сложных и дорогих высокопрочных кон-
струкциях, возможность применять более 
дешевые местные строительные матери-
алы, использование типовых проектов. Так, 
одно из преимуществ малоэтажного дома 
– отсутствие необходимости в грузоподъ-
емных башенных кранах и другом тяжёлом 
оборудовании, обязательном при много-
этажном строительстве. Кроме того, срок 
возведения малоэтажного объекта обычно 
короче, что ускоряет оборачиваемость ин-
вестиций и позволяет гибче реагировать на 
рыночный спрос. По мере развития мало-
этажного домостроения растёт и степень 
его индустриализации: появляются заводы 
по производству сборных домов, совре-
менные каркасные и панельные техноло-
гии существенно снижают трудоёмкость. 
Отмечается, что современные технологии 
дают возможность в разы сократить сроки 
и стоимость строительства малоэтажного 
жилья без потери качества [21].

Наконец, комплексный подход подра-
зумевает учёт социально-экологических 
принципов. МЖК обычно располагаются 
за городом или на его окраинах, ближе к 
природным ландшафтам, что обеспечи-
вает более чистую окружающую среду и 
благоприятную экологическую обстановку. 
При правильном планировании такие по-
сёлки сохраняют максимальное количе-
ство зелени, вписываются в ландшафт, что 
повышает качество жизни и способствует 
устойчивому развитию территории. Таким 
образом, экономические расчёты ИСП 
должны включать эффекты от улучшения 
экологии и здоровья жителей, создания но-
вых рабочих мест в пригородах, развития 
локального малого предпринимательства 
(строительные подрядчики, сервисные 
компании и т.п.). В научной школе после-

довательно отстаивает идею, что МЖС – это 
не узкоотраслевая задача, а комплексный 
мультиэффектный процесс, требующий 
скоординированных усилий экономики, 
градостроительства и инфраструктурного 
планирования.

Преимущества МЖС с точки зрения 
устойчивого развития регионов

Переход к приоритетному развитию 
МЖС в регионах обусловлен теми преиму-
ществами, которые оно даёт в контексте 
устойчивого социально-экономического 
развития. К основным преимуществам 
МЖС можно отнести следующие:

1. Улучшение качества жизни и соци-
альный комфорт. Малое число этажей и 
собственный участок или прилегающая 
территория создают принципиально иной 
уровень комфортности проживания по 
сравнению с многоквартирными высотка-
ми. Жители малоэтажных домов избавлены 
от шумных соседей за стеной и сверху, от 
проблем переполненных лифтов и лест-
ниц. В МЖК царит более спокойная, «раз-
меренная» атмосфера, близкая к жизни в 
небольшом городе или поселке. Как отме-
чается в работе [27], психологически людям 
гораздо комфортнее жить в доме высотой 
2–3 этажа, где ощущается связь с землей, 
чем в многоэтажном «муравейнике». На-
личие пусть небольшого, но собственного 
пространства под открытым небом (двори-
ка, палисадника) повышает удовлетворен-
ность жильём и способствует укреплению 
семейных ценностей – дети могут играть на 
свежем воздухе, семья проводить время во 
дворе и т.д. Таким образом, малоэтажная 
среда обитания способствует более гар-
моничному образу жизни и социальному 
благополучию жителей.

2. Демографические эффекты. Доступ-
ность индивидуального жилья положитель-
но влияет на демографическую ситуацию. 
Практика показывает, что семьи, переез-
жающие из тесных городских квартир в 
собственные дома, чаще решаются заво-
дить детей, поскольку жилищные условия 
уже не ограничивают расширение семьи. 
В официальных опросах до 70% россий-
ских семей выражают мечту жить в своём 
загородном доме. Создание условий для 
реализации этой мечты – строительство 
доступных коттеджей и таунхаусов – мо-
жет способствовать росту рождаемости и 
укреплению института семьи. В националь-
ном проекте «Демография» предусмотре-
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но создание условий для роста рождае-
мости, что подразумевает необходимость 
поддержки индивидуального домострое-
ния в рамках демографической политики.

3. Экологическая устойчивость. Мало-
этажная застройка, как правило, менее 
плотная и часто размещается в экологиче-
ски более чистых пригородных зонах, что 
даёт экологическое преимущество. Мень-
шая этажность означает и меньшее техно-
генное воздействие: такие дома менее ве-
тровосприимчивы, требуют менее мощных 
конструкций. Индивидуальные дома не-
редко оборудуются энергоэффективными 
технологиями – автономными отопитель-
ными системами, тепловыми насосами, 
солнечными панелями – что сокращает на-
грузку на центральные сети и снижает вы-
бросы парниковых газов. Кроме того, оби-
лие зелёных насаждений в МЖК улучшает 
микроклимат, способствует сохранению 
биосферы. Всё это соответствует принци-
пам устойчивого развития, ориентирован-
ным на бережное отношение к окружаю-
щей среде и ресурсосбережение.

4. Экономическая выгода и развитие 
регионов. Строительство малоэтажно-
го жилья стимулирует развитие малого и 
среднего предпринимательства в реги-
онах – появляются сотни небольших под-
рядных и субподрядных организаций, про-
изводителей строительных материалов, 
бригад частных строителей. В процессе 
реализации малоэтажных ИСП создают-
ся новые рабочие места в строительстве, 
транспорте, промышленности строитель-
ных материалов и конструкций торговле, 
сфере услуг непосредственно на местах 
строительства. Региональная экономика 
получает импульс за счёт мультипликатив-
ного эффекта: рост спроса на местные 
материалы (например, дерево, кирпич), 
развитие транспортных услуг, торговли 
стройматериалами и т.д. Кроме того, де-
централизация расселения – перенос 
части населения из перенаселённых ме-
гаполисов в пригородные зоны и малые 
города – снижает нагрузки на городскую 
инфраструктуру и в долгосрочном плане 
экономит бюджетные средства (меньше 
потребность в мегапроектах транспорт-
ных развязок, меньше износ городских 
сетей). Регионы же, привлекая на свою 
территорию новых жителей (в т.ч. из числа 
городских жителей, переезжающих в при-
городы), расширяют свою налоговую базу 

и получают более сбалансированное тер-
риториальное развитие.

5. Гибкость и устойчивость к кризисам. 
МЖС характеризуется большей гибкостью 
в плане масштабирования ИСП и реагиро-
вания на рыночную конъюнктуру. В период 
экономических кризисов крупные девело-
перы часто сворачивают многоэтажные 
стройки из-за падения спроса, тогда как 
ИЖС может продолжаться силами самих 
граждан или малых строительных органи-
заций. Например, в кризис 2008 года доля 
малоэтажного строительства в общем вво-
де жилья даже выросла на ~5%, поскольку 
небольшие ИСП легче подстроились под 
новые условия. В условиях удорожания кре-
дитов и материалов частный застройщик 
может временно приостановить стройку, 
а затем возобновить – такая поэтапность 
снижает риски [14]. Государство, в свою 
очередь, видя потенциал этого сектора, 
внедрило механизмы финансирования, 
учитывающие специфику малоэтажки – 
например, целевые ипотечные продукты 
под ИЖС. В последние годы заработали 
льготные программы кредитования част-
ных домов (семейная ипотека 6%, ИТ-ипо-
тека 5% годовых и др.), введён механизм 
escrow-счетов для финансирования МЖК. 
Всё это повышает устойчивость малоэтаж-
ного сектора и его способность пережи-
вать экономические потрясения, продол-
жая обеспечивать население жильём.

6. Устойчивое развитие и социальные 
эффекты. Концепции научной школы впи-
сываются в более широкую повестку устой-
чивого развития, принятую на междуна-
родном уровне (цели ООН по устойчивым 
городам и сообществам). МЖС следует 
рассматривать не просто как строитель-
ство жилых домов, а как формирование 
новой социальной среды, основанной на 
ценностях частного дома, семьи, близости 
к природе. Перспективной является инте-
грация этих ценностей в государственную 
идеологию жилищной политики. Уже сей-
час риторика официальных лиц измени-
лась: говорится о необходимости «нового 
уклада жизни» для россиян, гармоничного 
и достойного. Это практически цитата ос-
нователя и лидера научной школы «Мето-
дологические проблемы эффективности 
региональных инвестиционно-строитель-
ных комплексов как самоорганизующейся 
и самоуправляемой системы» профессо-
ра А. Н. Асаула «только новая жилищная 
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модель, в основе которой заложена ИЖС, 
будет способствовать созданию крепкой 
семьи, способной вести насыщенный 
смыслами образ жизни, и единению че-
ловека с природой. Новый образ жизни 
действительно может стать жизненным 
сценарием развития России» [1, стр. 258]. 
Вероятно, вскоре мы увидим продвижение 
программ, увязывающих МЖС с улучшени-
ем демографии, здоровья нации, разви-
тием агломераций. Например, возможно 
появление целевых проектов по созданию 
малоэтажных «спутниковых городов» вокруг 
мегаполисов, которые разгрузят города и 
обеспечат людей комфортным жильём. 
Идеи таких спутниковых малоэтажных по-
селений разрабатываются (вокруг Москвы 
– «Новая Москва» частично в таком клю-
че, вокруг Петербурга тоже обсуждались 
проекты новых городков). Научное сопро-
вождение позволит сделать эти проекты 
действительно устойчивыми и не повторить 
ошибок прошлого.

Разумеется, МЖС не лишено и недо-
статков, сдерживающих его развитие. Тем 
не менее с позиции долгосрочного разви-
тия, плюсы малоэтажной жилищной моде-
ли – создание комфортной и экологичной 
среды, демографические и экономиче-
ские выгоды – делают её чрезвычайно при-
влекательной для регионов. Недаром МЖС 
официально признано одним из ключевых 
приоритетов государственной жилищной 
политики, наравне с развитием городской 
среды. Правительство РФ декларирует пе-
реход к «массовому индивидуальному 
жилищному строительству» в ближайшие 
годы как стратегическую цель. Достижение 
этой цели во многом опирается на науч-
ные обоснования и предложения, вырабо-
танные научной школой и другими отече-
ственными учеными  [35].

Зарубежный опыт МЖС: сравнительный 
анализ

Полезно рассмотреть отечественные 
подходы к МЖС в контексте зарубежно-
го опыта, поскольку многие страны уже 
прошли путь, по которому идет Россия, и 
накопили богатую практику в этой сфере. 
В ряде развитых стран мира ИЖС давно 
преобладает как форма расселения, а 
процесс массовой субурбанизации стар-
товал ещё в середине XX века. Зарубеж-
ный опыт показывает, что МЖС может стать 
локомотивом развития территорий при 
условии наличия стимулирующих мер со 

стороны государства и продуманной гра-
достроительной политики.

Страны Северной Америки. В Соеди-
нённых Штатах и Канаде доминирующей 
формой жилья уже многие десятилетия яв-
ляются отдельно стоящие дома (одно- или 
двухэтажные) в пригородах городов. После 
Второй мировой войны там произошёл 
настоящий строительный бум пригород-
ного жилья, поддержанный государствен-
ными программами (например, льготные 
ипотечные кредиты ветеранам, развитие 
дорожной инфраструктуры). В США к на-
чалу XXI века около 80% общей площади 
жилищного фонда составляли именно ин-
дивидуальные дома, а городские агломе-
рации раскинулись на десятки километров, 
образуя «городскую субурбию». Этот путь 
принёс высокое качество жизни для сред-
него класса – собственный дом с гара-
жом и садом стал неотъемлемой частью 
американской мечты. Однако появились 
и проблемы: автомобильная зависимость, 
расползание городов (urban sprawl), рост 
транспортных заторов и загрязнения воз-
духа из-за длинных поездок на работу. Для 
решения этих проблем в последние деся-
тилетия в США усилилось внимание к пла-
нированию устойчивых пригородов – соз-
даются т.н. «смарт-гроуф» (smart growth) 
стратегии, предполагающие более ком-
пактную застройку, смешение функций, 
развитие общественного транспорта в 
пригородах. Тем не менее, американский 
опыт подтверждает, что при наличии доступ-
ного финансирования (ипотеки), дешёвой 
земли и транспорта население предпочи-
тает малоэтажное жильё.

Европейский опыт. В странах Европы 
исторически гораздо большее значение 
сохранялось за городским многоэтажным 
жильём (особенно в городах с историче-
ской застройкой). Однако и там с середи-
ны XX века наблюдался отток части жителей 
в окрестности городов – рост пригородов 
и сельских коммун. Например, в Велико-
британии после войны осуществлялась 
программа строительства «новых горо-
дов», многие из которых представляли со-
бой мало- и среднеэтажные поселения с 
собственной промышленностью и инфра-
структурой, чтобы разгрузить крупные го-
рода (Лондон, Бирмингем и др.). В целом 
доля населения, проживающего в индиви-
дуальных домах, в таких странах как Вели-
кобритания, Франция, Германия, достигает 
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50–70%. Отличительной чертой европейско-
го подхода является высокий уровень пла-
нирования и регламентации. Зонирование 
территорий чётко определяет, где может 
вестись малоэтажная застройка, а где со-
храняются сельскохозяйственные земли 
или природные зоны. Во многих странах Ев-
росоюза запрещено хаотичное строитель-
ство вне выделенных зон, что предотвра-
щает стихийное расползание поселений. 
Государство (или муниципалитеты) часто 
берёт на себя прокладку инфраструкту-
ры к новым коттеджным посёлкам, субси-
дирует инфраструктурные затраты, требуя 
взамен соответствия проектов определён-
ным стандартам энергоэффективности, 
экологичности и архитектурного облика.

Также в Европе сильны традиции коопе-
ративного домостроения: группы граждан 
объединяются для коллективного освоения 
участка, нанимают архитекторов, плани-
руют своё будущее поселение сообща. 
Это позволяет учитывать интересы жителей 
с самого начала и создаёт сплочённые 
сообщества. В Скандинавских странах 
распространена модель, когда муници-
палитет предоставляет земельные участки 
под ИЖС с условием, что застройка будет 
соответствовать общему плану (типовые 
скандинавские коттеджи, использование 
возобновляемых источников энергии, обя-
зательное благоустройство). Экологиче-
ские стандарты малоэтажного жилья на 
Западе очень высоки: популярны «пассив-
ные дома» (почти не требующие энергии 
на отопление), экологичные материалы, 
продуманное управление отходами [39]. 
Всё это делает малоэтажную жизнь гар-
моничной с природой, что является частью 
устойчивого развития.

Опыт стран Азии. В азиатских государ-
ствах ситуация более разноплановая. В 
таких густонаселённых странах как Япония 
или Китай доля индивидуальных домов не-
велика, упор исторически на многоквар-
тирные комплексы (из-за дефицита земли). 
Тем не менее, даже там предпринимают-
ся попытки развития малоэтажных «экого-
родков». Например, в Японии существуют 
кварталы застройки компактными сблоки-
рованными домиками, рассчитанные на 
семьи, ценящие частное пространство; 
они интегрированы с сетью общественно-
го транспорта. В Китае в последние годы 
для состоятельных граждан строятся целые 
коттеджные «посёлки» (обычно рядом с 

мегаполисами), хотя массовым этот фор-
мат жилья пока не стал. Таким образом, в 
Азии МЖС пока не является приоритетом 
на национальном уровне, скорее остаётся 
нишевым сегментом, за исключением от-
дельных регионов.

Малоэтажное строительство в средне 
Азии. Несмотря на бум высотного стро-
ительства, малоэтажное жилье остается 
востребованным благодаря своей до-
ступности, современным технологиям и 
комфорту, предлагая более просторные 
квартиры и более высокое качество жизни 
по сравнению с многоэтажками. Харак-
теризуется использованием традицион-
ных материалов, таких как саман, а также 
применением современных технологий. 
Включает в себя как ИЖС, так и МЖС, часто 
строящиеся с учётом местного климата и 
доступных ресурсов. 

Обобщая зарубежный опыт, можно сде-
лать несколько выводов, полезных для Рос-
сии:

	 Необходимость стимулирующей 
политики. Везде, где МЖС стало массо-
вым, имелись целенаправленные стимулы: 
доступная ипотека, программы развития 
пригородов, инвестиции в дороги и ком-
муникации. Без поддержки государства 
рынок сам по себе тяготеет к более выгод-
ной многоэтажной застройке (это видно 
и на российском примере стереотипа 
девелоперов к высоткам). Поэтому важна 
долгосрочная стратегия государства по 
развитию ИЖС – такая стратегия сейчас 
формируется в РФ (национальные проек-
ты, инициатива «Мой частный дом» и др.).

	 Роль планирования и зонирования. 
Зарубежный опыт свидетельствует; некон-
тролируемая субурбанизация чревата 
проблемами, поэтому нужны механизмы 
территориального планирования: чёткое 
зонирование земель под малоэтажную 
застройку и ограничение спонтанного 
строительства вне этих зон. В России до не-
давнего времени МЖС оставалось «неза-
меченным» в генпланах, многие города не 
резервировали земли под МЖК. Этот про-
бел нужно устранять, перенимая лучшие 
практики планирования.

	 Инфраструктурное обеспечение. 
Во всём мире частному застройщику не-
подъёмно тянуть инфраструктуру в одиноч-
ку – либо этим занимается государство, 
либо затраты разносятся на всех через 
муниципалитет. В России требуется раз-
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вивать механизмы компенсации затрат на 
инфраструктуру для проектов ИЖС (суб-
сидии, налоговые льготы девелоперам за 
построенные дороги и сети и т.п.), иначе 
проблемы нехватки дорог, электричества и 
воды будут тормозить малоэтажные проек-
ты.

	 Качество строительства и стандар-
ты. Российская нормативная база традици-
онно ориентирована на многоквартирное 
строительство, для ИЖС долгое время не 
было детально прописанных стандартов 
качества. Банки опасались кредитовать 
частное домостроение из-за отсутствия 
единых стандартов и более низкой ликвид-
ности домов против квартир. В последние 
годы ситуация меняется – вводятся типовые 
требования к домам, распространяются 
нормы вроде эскроу-счетов на ИЖС. Это 
во многом учёт зарубежного опыта, где 
качество регулируется давно. Дальнейшая 
работа над стандартами МЖС (включая 
энергоэффективность, безопасность) бу-
дет способствовать росту доверия к этому 
сегменту.

	 В целом, зарубежные практики 
подтверждают: МЖС – прогрессивное на-
правление развития городов и территорий, 
но его успех зависит от целого комплекса 
факторов. Российским регионам важно 
учитывать эти уроки, адаптируя их к нашим 
условиям. В научной школе активно изучают 
и обобщают иностранный опыт (см. напр. 
[40] по зарубежной организации МЖС) с 
целью внедрения лучших практик на отече-
ственной почве.

Особенности реализации проектов 
МЖС в Санкт-Петербурге и Ленинградской 
области

Санкт-Петербург и Ленинградская об-
ласть представляют особый интерес как 
регион, где сочетаются мегаполис с вы-
сокой плотностью населения и обширные 
прилегающие территории, потенциально 
пригодные для малоэтажной застройки. 
Научная школа базируется в Санкт-Петер-
бурге (СПбГАСУ) и много внимание уделя-
ет именно локальным особенностям раз-
вития МЖС в Петербургской агломерации. 
Рассмотрим ключевые моменты.

Спрос и предложение в Санкт-Петер-
бурге. Для самого города характерно, что 
вплоть до недавнего времени МЖС не за-
нимало большой доли рынка недвижимо-
сти. Инвесторы предпочитали строить либо 
МЖК в черте города, либо среднеэтажные 

(5–9 этажей) дома на окраинах. Это объ-
ясняется высокой ценностью городской 
земли: девелоперы стремятся максималь-
но использовать участок по плотности за-
стройки. Развитие малоэтажного жилья в 
Петербурге не пользуется популярностью, 
среди инвесторов, хотя у жителей спрос 
на спокойную загородную жизнь велик. В 
генплане Санкт-Петербурга до последнего 
времени преобладало зонирование под 
МЖС, а МЖК рассматривались как нерен-
табельные для города. В самом Санкт-Пе-
тербурге возможности для индивидуальной 
застройки ограничены — город плотно ур-
банизирован, а пригородная черта адми-
нистративно уже относится к Ленобласти.

Бурный рост пригородных проектов. В 
Ленинградской области ситуация иная: 
начиная с 2000-х годов вокруг Петербурга 
выросло множество МЖК. Особо активно 
МЖС развернулось во Всеволожском рай-
оне (граничащем с Петербургом на вос-
токе и северо-востоке), во Всеволожске, 
Всеволожском и Гатчинском районах, а 
также в примыкающих к КАД территориях. 
Появились крупные проекты комплексной 
застройки: например, МЖК «Кивеннапа» 
на севере и юге от города (несколько оче-
редей в Выборгском и Гатчинском райо-
нах), жилой комплекс «Новый Петергоф» 
в Петродворцовом районе, малоэтажные 
кварталы «Шотландия», «Лахта Парк» и дру-
гие. Девелоперы активно рекламировали 
эти проекты как возможность жить на при-
роде в собственном доме, оставаясь непо-
далёку от города. К 2020-м годам Санкт-Пе-
тербург получила «ожерелье» из десятков 
коттеджных поселков радиусом 30–50 км от 
города. Как показывает анализ МЖС, в 2022 
году около четверти всего нового малоэ-
тажного жилья в России строилось всего в 
трёх регионах – Московской и Ленинград-
ской областях и Краснодарском крае.

Специфика Ленинградской области. 
Успех малоэтажных ИСП вокруг Санкт-Пе-
тербурга объясняется несколькими факто-
рами. Во-первых, исторически Ленинград-
ская область имела программу поддержки 
ИЖС на селе – еще в 1990-х – 2000-х прини-
мались областные законы, субсидировав-
шие сельских строителей. Например, одна 
из ранних работ А. Н. Асаула [32] была по-
священа развитию ИЖС на селе в Леноб-
ласти, что повлияло на формирование мер 
поддержки. Во-вторых, близость Петербур-
га обеспечивает постоянный спрос: мно-
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гие петербуржцы готовы приобрести дом 
за городом для постоянного проживания 
или как дачу. Высокий уровень автомоби-
лизации (наличие личных машин) позволил 
тысячам семей переселиться в пригород 
при сохранении работы в Петербурге – 
ежедневные маятниковые миграции стали 
нормой. В-третьих, Ленинградская область 
располагала достаточными земельными 
ресурсами под застройку – по сравнению 
с Московской областью, плотность насе-
ления невысока, и до недавнего времени 
земля стоила относительно недорого.

Тем не менее, реализация проектов в 
Петербургской агломерации столкнулась 
с проблемами, многие из которых являют-
ся частными случаями общероссийских. 
Одна из главных – инфраструктурная не-
достаточность. Например, транспортный 
фактор: массовое заселение Всеволож-
ского и других районов привело к резкому 
росту нагрузки на выездные магистрали из 
Санкт-Петербурга (Мурманское шоссе, 
Токсовское шоссе, Приморское направ-
ление и др.), появились хронические проб-
ки, так как тысячи новых жителей каждое 
утро и вечер едут в/из города. Решение тре-
бует опережающего развития дорожной 
сети, строительства обходов и развязок, что 
пока отстаёт от темпов строительства до-
мов. Другая проблема – инженерные сети: 
электрические подстанции и газораспре-
делительные мощности Ленинградской 
области не везде рассчитаны на подклю-
чение сотен новых домов. В ряде МЖК воз-
никали задержки с электрификацией, жи-
тели временно обходились генераторами. 
Воды также может не хватать – требуются 
новые скважины или протяжка водоводов. 
Все эти вопросы нередко приходилось ре-
шать самими застройщиками совместно 
с местными властями, где успешность за-
висела от конкретных условий.

Правовое взаимодействие города и об-
ласти. Особенностью Санкт-Петербурга 
является наличие чёткой границы между 
субъектами РФ: город и Ленинградская об-
ласть – разные юрисдикции. Это создавало 
некоторый диссонанс: жители, перебрав-
шиеся в пригород, фактически входят явля-
ясь петербуржцами, но административно 
стали Ленинградцами, с иным уровнем ус-
луг (медицина, образование – раздельно). 
В последние годы город и область начали 
заключать соглашения о сотрудничестве – 
например, Санкт-Петербург финансирует 

строительство социальных объектов (школ, 
детсадов) на территории пригородных по-
сёлков Ленобласти, где живут петербурж-
цы. Такие механизмы важны, чтобы малоэ-
тажная субурбия не испытывала дефицита 
социальной инфраструктуры.

Примеры успешных проектов. Можно 
упомянуть несколько конкретных кейсов. 
Проект «Кивеннапа» (девелопер ООО «Не-
ваИнвестПроект», позднее бренд «Кивенна-
па») – один из первых крупных участников 
строительства загородного жилья Петер-
бурга. Под маркой «Кивеннапа» в 2010-х 
годах реализовано несколько МЖК: «Ки-
веннапа Север» (Выборгский р-н, пос. Пер-
вомайское), «Кивеннапа Юг» (Гатчинский 
р-н), «Кивеннапа Подгорное» (Выборгский 
р-н) и др.. Эти проекты позиционировались 
как доступное эконом-жилье для молодых 
семей: относительно небольшие таунха-
усы с маленькими участками, но в охра-
няемом комплексе с коммуникациями. 
Инфраструктура зачастую строилась по 
минимуму (детские площадки, парковки, 
иногда – коммерческие объекты в перспек-
тиве). Тем не менее, популярность таких 
посёлков оказалась высокой – многие оче-
реди были распроданы и сданы. Главные 
достоинства отмечались девелопером: 
транспортная доступность от КАД, наличие 
основных коммуникаций (электричество, 
вода, газ), экологически привлекательное 
окружение (леса, озёра). Опыт «Кивенна-
пы» показал, что при правильном балансе 
цены и качества люди готовы переезжать 
даже в 30–40 км от города.

Другой пример – МЖК «Новый Петергоф» 
расположен в черте Санкт-Петербурга 
(Петродворцовый район), но представляет 
собой фактически квартал 3-этажных до-
мов в историческом пригороде Петергоф. 
Проект реализован крупной строительной 
компанией и отличается более высокой це-
новой категорией («комфорт-класс»): таун-
хаусы и малоэтажные многоквартирные 
секции в классическом стиле, благоустро-
енная территория, близость к паркам Пе-
тергофа. «Новый Петергоф» интегрирован 
в городскую инфраструктуру (есть дороги, 
рядом железнодорожная станция), что ре-
шает проблему транспорта. Этот проект 
демонстрирует: малоэтажная застройка 
возможна и внутри города, если под неё 
выделить крупный земельный массив и обе-
спечить градостроительную интеграцию. 
Однако таких примеров в Санкт-Петербур-
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ге пока единицы, в то время как область 
вобрала большинство новых МЖК.

В Ленинградской области в последнее 
время реализованы или завершены сле-
дующие малоэтажные жилые проекты: 
«Новая дубровка» (Всеволожский район), 
«Кировский посад» (Кировский район), «По-
лис ЛАВрики» (Всеволожский район), «По-
лис Новоселье» (Ломоносовский район). 
Кроме того, реализуются такие проекты, 
как «Экография» (Ломоносовский район), 
«Верево Сити» (Гатчинский Район) и «Новая 
история» (Всеволожский район).   

Роль научной школы и вузов. Следует 
отметить, что Санкт-Петербургский госу-
дарственный архитектурно-строительный 
университет (СПбГАСУ) активно вовлечён в 
проработку проектов для города и области. 
Не осталась в стороне и научная школа 
«Методологические проблемы эффектив-
ности региональных инвестиционно-стро-
ительных комплексов как самоорганизу-
ющейся и самоуправляемой системы». 
Студенты и аспиранты ежегодно проводят 
научно-исследовательские работы (НИР), 
посвящённые анализу рынка жилья как 
в Петербурге, так и в РФ, особенностям 
планирования МЖК, сравнения с зарубе-
жьем – фактически те самые материалы, 
которые интегрированы в эту статью. Такой 
постоянный научный мониторинг помогает 
выявлять узкие места и давать рекоменда-
ции. Многие из проблем, вскрывшихся в 
процессе роста малоэтажной застройки 
в регионе (нехватка инфраструктуры, от-
сутствие единого стандарта планировки, 
сложности с юридическим оформлени-
ем земли и пр.), были предсказаны иссле-
дователями научной школы еще на этапе 
планирования. Это ещё раз подчёркивает 
важность научного сопровождения практи-
ческих проектов. Рекомендации научной 
школы о системности планирования, пар-
тнерстве субъектов государства и предпри-
нимательства, совершенствовании норма-
тивной базы находят прямое применение 
в региональной политике обоих субъектов 
федерации. Уже сейчас город и область 
корректируют планировочные документы, 
включают малоэтажные проекты в адрес-
ные инвестиционные программы (напри-
мер, финансирование школ в МЖК), что 
является шагом в верном направлении.

Подводя итог, необходимо отметить: 
Санкт-Петербург и Ленинградская область 
демонстрируют пример регионов, где 

МЖК из альтернативного формата жилья 
превратилось в значимый сегмент рынка 
недвижимости. Ленинградская область 
сегодня – один из лидеров России по вво-
ду индивидуальных жилых домов. В то же 
время, Санкт-Петербургский опыт нагляд-
но показал необходимость комплексного 
подхода и поддержки МЖС: недостаточно 
построить сами дома – нужно синхронно 
развивать дороги, транспорт, социальную 
инфраструктуру, чтобы новые поселения 
были жизнеспособными. 

Заключение
В ходе проведенного исследования 

рассмотрены научные труды, отчёты НИР и 
другие материалы научной школы «Мето-
дологические проблемы эффективности 
региональных инвестиционно-строитель-
ных комплексов как самоорганизующейся 
и самоуправляемой системы», связанные 
с методологическими проблемами раз-
вития регионального ИСК и особенно с 
концепцией приоритетного развития МЖС. 
Анализ показал, что научная школа внесла 
существенный вклад в теорию и практику в 
этой области. К основным выводам работы 
относятся:

1. Разработаны методологические ос-
новы самоорганизации и самоуправле-
ния в инвестиционно-строительной дея-
тельности. В научной школе предложили 
рассматривать региональный ИСК как са-
моорганизующуюся, самоуправляемую, 
открытую систему, где важны гибкость, 
сетевые связи, саморегулирование через 
механизмы СРО. Эти идеи предвосхитили 
современные реформы управления инве-
стиционно-строительной сферой и остают-
ся актуальными при переходе к более де-
централизованным моделям ее развития.

2. Сформулирован комплексный на-
учный подход «Малоэтажное жилищное 
строительство, как фактор устойчивой 
региональной экономической системы». 
Научные разработки обосновывают не-
обходимость системного планирования 
малоэтажных ИСП, включающего одно-
временное решение градостроительных, 
инфраструктурных, экономических задач. 
Внедрение принципов комплексного осво-
ения (строительство жилья параллельно с 
дорогами, сетями, соцобъектами) является 
ключевым условием успеха МЖС, что под-
тверждено как теоретически, так и практи-
ческим опытом.
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3. Идентифицированы преимущества 
малоэтажного домостроения для устой-
чивого развития регионов. Малоэтажная 
модель расселения обеспечивает более 
высокое качество жизни, способствует 
улучшению демографии, формирует эко-
логичную среду, стимулирует субъектов 
предпринимательства и рассредоточива-
ет рост городских поселений. Эти преиму-
щества делают МЖС не просто способом 
возведения жилья, но инструментом регио-
нальной политики и социально-экономиче-
ского развития.

4. Проведен сравнительный анализ, 
показавший релевантность зарубежного 
опыта. Выяснено, что тенденции, наблюда-
емые в России, согласуются с мировыми: 
стремление населения к индивидуальному 
жилью – общемировой тренд. Зарубежные 
практики подтвердили важность госстиму-
лирования, планирования и нормативной 
поддержки МЖС. Использование лучших 
иностранных наработок (например, су-
бурбанизация с контролем за инфра-
структурой, льготное финансирование) 
позволит ускорить развитие российского 
сектора МЖС/ИЖС.

5. Рассмотрены особенности и уроки 
Санкт-Петербурга и Ленинградской обла-
сти. Опыт агломерации продемонстриро-
вал и успехи (массовый рост МЖК, высокий 
спрос населения), и трудности (транспорт-
ная нагрузка, нехватка сетей, администра-
тивные барьеры) подтверждает опыт, что 
без участия государства в инфраструкту-
ре и без грамотного межмуниципального 
сотрудничества проблемы обостряются. 
В то же время научное прогнозирование 
многих проблем позволило принять меры 
(корректировка генпланов, заключение со-
глашений города и области и пр.).

6. Наметились чёткие перспективы ин-
теграции научных подходов и в политике. 
В стратегии государства всё больше от-
ражаются тезисы, разработанные учёны-
ми: необходимость создать комфортную 
среду в малоэтажном секторе, облегчить 
финансирование, стимулирование семей 
перейти в частные дома ради улучшения 
качества жизни. Реализуются новые иници-
ативы (льготная ипотека на ИЖС, «Мой част-
ный дом», эскроу для ИЖС и т.д.), соответ-
ствующие рекомендациям научной школы 
и экспертов. Можно прогнозировать, что 
научное сопровождение будет только уси-
ливаться – без него трудно достичь амбици-

озных целей по наращиванию ввода жилья 
и одновременному повышению его каче-
ства.

В целом, проведённый анализ под-
тверждает гипотезу о том, что научная 
школа «Методологические проблемы 
эффективности региональных инвести-
ционно-строительных комплексов как са-
моорганизующейся и самоуправляемой 
системы» сыграла значительную роль в 
формировании современной парадигмы 
развития МЖС в России. Её идеи о само-
организации, приоритете малоэтажной 
модели и комплексном подходе стали ча-
стью научного и практического дискурса. 
Они вооружили инвестиционно-строитель-
ную сферу методологией, позволившей 
взглянуть на жилищное строительство шире 
– сквозь призму устойчивого развития реги-
онов и благополучия населения, а не только 
через призму квадратных метров.

Изложенные положения могут послужить 
основой для дальнейших углублённых науч-
ных работ. Отдельного внимания заслужи-
вают, например, вопросы синергии город-
ской и загородной среды (как гармонично 
развивать агломерации с ядром из много-
этажек и окружением из малоэтажки), во-
просы экологической оценки МЖС, разра-
ботки новых финансовых инструментов.

Практическая ценность настоящей ра-
боты состоит обобщение знаний, полезных 
как для управленцев – при выработке реги-
ональной политики, так и для инвесторов и 
девелоперов – при выборе стратегий раз-
вития компаний. МЖС в России переходит 
из разряда альтернативы в разряд норма-
тива, и понимание его специфики, подкре-
плённое наукой, поможет избежать многих 
ошибок роста и максимально реализовать 
потенциал этой сферы.

Таким образом, научные подходы, за-
ложенные школой «Методологические 
проблемы эффективности региональных 
инвестиционно-строительных комплексов 
как самоорганизующейся и самоуправ-
ляемой системы», обладают большим 
потенциалом внедрения. Их реализация 
будет способствовать созданию в России 
новой жилищной модели – модели, в кото-
рой большинство семей смогут жить в ком-
фортном индивидуальном доме с достой-
ной инфраструктурой, а города и регионы 
получат сбалансированное, устойчивое 
развитие.
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	 Аннотация.
В статье проведен комплексный анализ социально-эко-
номического развития Московской области с акцентом на 
исторические предпосылки формирования современной 
системы управления и актуальные вызовы. Исследование 
базируется на данных официальной статистики за послед-
нее десятилетие, с выделением проблемных зон и лакун в 
информационном поле. Методологическую основу работы 
составили сравнительный анализ, статистические методы 
обработки данных и контент-анализ документов. Особое 
внимание уделено уникальным аспектам управления ре-
гионом, включая кадровую политику по интеграции участ-
ников специальной военной операции в органы местного 
самоуправления и внедрение инновационных проектов. 
Подробно рассмотрены такие инициативы, как система «Ум-
ный муниципалитет» в 15 городских округах и механизмы 
государственно-частного партнерства в социальной сфере. 
Выявлены диспропорции в развитии муниципальных обра-
зований и проанализированы причины ограничения досту-
па к статистической информации. Сформулированы практи-
ческие рекомендации по переходу к адаптивной парадигме 
управления, учитывающей специфику пристоличного реги-
она. Результаты исследования представляют ценность для 
органов государственной и муниципальной власти при раз-
работке стратегий территориального развития.

	 Ключевые слова. 
Московская область, муниципальное управление, социально-э-
кономическое развитие, статистические данные, цифровизация, 
государственно-частное партнерство, "Умный муниципалитет".

	 Abstract. 
The article provides a comprehensive analysis of the socio-eco-
nomic development of the Moscow Region with an emphasis 
on the historical prerequisites for the formation of the modern 
management system and current challenges. The study is based 
on official statistics from the last decade, highlighting problem 
areas and gaps in the information field. The methodological basis 
of the work included comparative analysis, statistical data process-
ing methods and document content analysis. Special attention is 
paid to the unique aspects of regional management, including 
personnel policy for the integration of participants of the special 
military operation into local self-government bodies and the im-
plementation of innovative projects. Initiatives such as the "Smart 
Municipality" system in 15 urban districts and public-private part-
nership mechanisms in the social sphere are considered in detail. 
Disproportions in the development of municipalities are identified 
and the reasons for restricted access to statistical information are 
analyzed. Practical recommendations are formulated for the tran-
sition to an adaptive management paradigm that takes into ac-
count the specifics of the metropolitan region. The research results 
are valuable for state and municipal authorities when developing 
territorial development strategies.

	 Keywords. 
Moscow Region, municipal management, socio-economic devel-
opment, statistical data, digitalization, public-private partnership, 

"Smart Municipality".
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Введение
Московская область исторически фор-

мировалась как уникальный полиэтниче-
ский регион, где переплелись культурные 
традиции различных народов [1]. Истори-
ческое Подмосковье представляло собой 
зону активного межэтнического взаимо-
действия, где сосуществовали славянские, 
финно-угорские и тюркские народы, что 
создало особый этнокультурный потенци-
ал территории [2]. Эта многогранная этно-
графическая история продолжает влиять 
на современные социальные процессы и 
культурный ландшафт региона.

Демографическая ситуация в области 
характеризуется устойчивым ростом чис-
ленности населения, однако структурный 
анализ выявляет серьезные диспропорции. 
Согласно данным Росстата [24], за пе-
риод 2015-2024 годов население региона 
выросло с 7,2 до 8,6 млн человек, однако 
естественная убыль сохраняется на высо-
ком уровне, а рост обеспечивается преи-
мущественно миграционными потоками. 
Особенностью демографического разви-
тия является концентрация населения в го-
родах-спутниках и прилегающих к Москве 
территориях, в то время как отдаленные 
районы испытывают депопуляцию [4].

Экономическое положение жителей 
Московской области существенно отли-
чается от среднероссийских показателей. 
По данным Банка России [3] и Министер-
ства финансов [20], доходы на душу на-
селения в регионе на 25-30% превышают 
средние по стране, а сбережения насе-
ления растут опережающими темпами. 
Однако распределение экономических 
благ носит неравномерный характер - 
разрыв между наиболее и наименее обе-
спеченными муниципалитетами достига-
ет 3,5 раз [11; 16].

Стиль муниципального управления в 
области характеризуется сочетанием 
централизованного планирования с эле-
ментами инновационных подходов. Осо-
бого внимания заслуживает программа 
«Умный муниципалитет», внедряемая в 15 
городских округах [17; 23].

Особую актуальность приобретает не-
обходимость проведения критического 
анализа статистических отклонений меж-
ду официальными прогнозами и факти-
ческими показателями развития региона. 
Выявленные расхождения в демографи-
ческих и экономических показателях тре-

буют разработки альтернативных прогноз-
ных сценариев, основанных на актуальных 
данных. В представленном исследовании 
будут приведены собственные расчеты ди-
намики численности населения Москов-
ской области на 2025-2029 годы, выпол-
ненные на основе анализа статистических 
данных за 2015-2024 годы.

Важнейшей задачей исследования яв-
ляется выделение краткосрочных перспек-
тив развития региона с учетом выявленных 
диспропорций и разработка практических 
рекомендаций по корректировке управ-
ленческой парадигмы. Представленные 
прогнозные оценки позволят определить 
критические точки социально-экономиче-
ского развития и предложить адаптивные 
механизмы управления.

Регион демонстрирует потенциал как 
площадка для апробации перспективных 
управленческих моделей. В ближайшей 
перспективе планируется усиление циф-
ровизации муниципальных услуг, развитие 
государственно-частного партнерства в 
социальной сфере, а также реализация 
программ сбалансированного террито-
риального развития. Однако успех этих 
начинаний будет зависеть от решения на-
копленных проблем, включая информаци-
онную закрытость и межмуниципальные 
диспропорции.

Целью настоящего исследования  явля-
ется комплексный анализ социально-э-
кономического развития Московской 
области с выявлением уникальных особен-
ностей управления, разработкой альтер-
нативных прогнозных сценариев и оценкой 
перспектив перехода к новой парадигме 
регионального развития.

Основная часть
Исторические предпосылки и современ-

ные вызовы
Московская область исторически фор-

мировалась как уникальный регион, раз-
витие которого определялось близостью к 
столице и сложным переплетением эко-
номических, демографических и управ-
ленческих факторов [3]. Анализ данных 
показывает, что регион прошел сложный 
путь от аграрной периферии до высоко-
урбанизированной территории с диверси-
фицированной экономикой [1].

В советский период область пережила 
масштабную индустриализацию. Соглас-
но статистическим данным [24], с 1959 по 
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1989 год численность населения выросла с 
4,8 до 6,5 млн человек, при этом естествен-
ный прирост оставался стабильно положи-
тельным. Однако уже в 1970-е годы начали 
проявляться первые признаки демографи-
ческого перехода - снижение рождаемо-
сти и старение населения.

Переломным моментом  стали 1990-е 
годы. По данным исследований [23], с 1992 
года впервые за всю историю наблюдений 
был зафиксирован  отрицательный есте-
ственный прирост. Численность населения 
сократилась с 6,6 млн в 1991 году до 6,4 
млн в 2000 году.  Муниципальные органы 
управления оказались не готовы к этим вы-
зовам - унаследованная от советской си-
стемы жесткая вертикаль власти не позво-
ляла оперативно адаптироваться к новым 
реалиям.

Период  2000-2010-х годов  характеризо-
вался противоречивыми тенденциями. С 
одной стороны, начался  экономический 
рост - по данным [3; 20], ВРП региона уве-
личился с 318 млрд руб. в 2000 году до 2 
800 млрд руб. в 2015 году. С другой сто-
роны,  демографические проблемы  усу-
гублялись - естественная убыль населения 
достигла пика в 2015-2016 годах [24].

Особую остроту приобрела проблема 
управленческой гибкости. Как показывают 
исследования [17], муниципальные органы 
власти демонстрировали разную степень 
адаптивности к меняющимся условиям. 
Наиболее успешными оказались муни-
ципалитеты, сумевшие наладить эффек-
тивное взаимодействие с бизнес-сообще-
ством  и внедрить современные методы 
управления [17].

Современный этап характеризуется 
углублением  структурных противоречий. 
Согласно нашим расчетам на основе 
данных [24; 3], при росте ВРП на 42,7% за 
2015-2023 годы, естественная убыль насе-
ления сохраняется на высоком уровне. Это 
свидетельствует о необходимости корен-
ного пересмотра  сложившейся парадиг-
мы управления регионом [3; 6].

Исторический опыт показывает, что 
успешное развитие Московской области 
требует учета ее уникальных особенностей:

	 высокая зависимость от экономики 
Москвы;

	 значительная дифференциация 
муниципалитетов;

	 сложная демографическая струк-
тура;

	 полиэтнический состав населения 
[1; 2].

Эти факторы должны стать основой для 
формирования  новой модели управле-
ния, способной адекватно реагировать на 
современные вызовы и эффективно ис-
пользовать потенциал региона [25; 26].
Демографические вызовы и статистиче-

ские расхождения
Анализ демографической ситуации в 

Московской области выявляет  системные 
проблемы, которые усугубляются значи-
тельными расхождениями между офи-
циальными прогнозами и фактическими 
данными. Согласно нашим расчетам на 
основе данных Росстата [24], за период 
2015-2024 годов наблюдается устойчивая 
тенденция к  ухудшению демографиче-
ских показателей  при одновременном 
росте общей численности населения за 
счет миграции.

Критическим показателем  остается 
естественная убыль населения. Если в 2015 
году естественная убыль составляла -147 
человек, то к 2021 году этот показатель до-
стиг рекордного значения -52 150 человек 
[24]. Хотя в 2023 году отмечалось некото-
рое улучшение (-21 717 человек), текущие 
значения продолжают значительно пре-
вышать прогнозные показатели Росстата 
2017 года.

Сравнительный анализ выявляет  систе-
матическое завышение  прогнозных зна-
чений. Например, прогноз численности 
населения на 2024 год, сделанный в 2017 
году, составлял 7 981 307 человек, тогда как 
фактическое значение достигло 8 651 260 
человек [24]. Это расхождение в 669 953 че-
ловека (8,4%) свидетельствует о серьезных 
проблемах в методологии прогнозирова-
ния.

Особую тревогу вызывает  динамика 
возрастной структуры населения. По дан-
ным ЕМИСС [12], доля населения старше 
трудоспособного возраста в Московской 
области увеличилась с 24,3% в 2015 году до 
27,1% в 2024 году. Одновременно сокра-
щается доля детей и подростков - с 18,7% 
до 16,9% за тот же период. Эта тенден-
ция создает дополнительную нагрузку на 
социальную инфраструктуру и систему 
здравоохранения.

Миграционные процессы, хотя и ком-
пенсируют естественную убыль, порож-
дают новые вызовы. Согласно исследова-
ниям [7; 9; 31], миграционный прирост в 
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основном обеспечивается за счет граж-
дан из других регионов России, что приво-
дит к изменению этнокультурного баланса 
и требует адаптации социальных услуг.

Проблема усугубляется  дефицитом 
актуальной статистики. Как отмечается 
в исследованиях [5; 6], за последние три 
года прекращена публикация данных по 
17 из 42 социально-экономических пока-
зателей, что ограничивает возможности 
для комплексного анализа демографиче-
ской ситуации.

Наши прогнозы, основанные на анали-
зе данных за 2015-2024 годы [24; 3], показы-
вают, что при сохранении текущих тенден-
ций:

	 естественная убыль населения со-
хранится на уровне 20-25 тысяч человек в 
год;

	 миграционный прирост будет по-
степенно снижаться;

	 доля населения старше трудоспо-
собного возраста превысит 30% к 2030 
году.

Эти тенденции требуют  срочного пе-
ресмотра демографической политики  и 
разработки комплексных мер по стиму-
лированию рождаемости и сокращению 
смертности [2; 17].

Экономические диспропорции и соци-
альное неравенство

Анализ экономического развития Мо-
сковской области выявляет  глубокие 
структурные диспропорции, которые усу-
губляются с течением времени и требуют 
пересмотра подходов к региональному 
управлению . Согласно данным Росстата 
[24] и Министерства финансов [20], эконо-
мический рост в регионе сопровождается 
усилением  территориального неравен-
ства и социальной стратификации.

Доходы населения  демонстрируют 
устойчивый рост, однако их распределе-
ние остается крайне неравномерным. По 
нашим расчетам на основе данных Бан-
ка России [3] и Федеральной налоговой 
службы [27], среднемесячные доходы на 
душу населения в наиболее благополуч-
ных муниципалитетах (Люберцы, Химки, 
Красногорск) превышают 75 тысяч рублей, 
тогда как в отдаленных районах (Шатур-
ский, Лотошинский) этот показатель не до-
стигает 35 тысяч рублей. Такой  трехкрат-
ный разрыв  свидетельствует о серьезных 
перекосах в экономическом развитии 
территории.

Особого внимания заслуживает дина-
мика  сбережений населения. Согласно 
данным Банка России [3], объем банков-
ских вкладов и сбережений физических лиц 
в Московской области вырос с 1 531 млрд 
руб. в 2015 году до 6 750 млрд руб. в 2024 
году. Однако распределение этих средств 
крайне неравномерно - на 20% наиболее 
обеспеченных домохозяйств приходится 
более 65% всех сбережений [27].

Бюджетная обеспеченность  муници-
палитетов также демонстрирует значи-
тельные различия. По данным Министер-
ства финансов [20], налоговые доходы на 
душу населения в городах-спутниках Мо-
сквы в 2,5-3 раза превышают аналогичные 
показатели сельских муниципалитетов. 
Это ограничивает возможности местных 
властей по финансированию социальных 
программ и развитию инфраструктуры.

Анализ данных ЕМИСС [12] показывает, 
что уровень бедности  в наименее разви-
тых муниципалитетах региона достигает 
15-18%, тогда как в наиболее благополуч-
ных - не превышает 5-7%. Эта разница 
обусловлена как объективными экономи-
ческими факторами, так и различиями в 
эффективности управления на местном 
уровне [16].

Инвестиционная активность  также 
распределена неравномерно. Согласно 
исследованиям [17], более 70% всех инве-
стиций в основной капитал приходится на 
10 из 63 муниципальных образований. Та-
кая концентрация ресурсов усиливает ре-
гиональные диспропорции и ограничивает 
возможности сбалансированного разви-
тия территории [5; 6].

Особую проблему представляет  раз-
витие малого и среднего бизнеса. По дан-
ным Федеральной налоговой службы [27], 
в наиболее развитых муниципалитетах на 
1000 жителей приходится 35-40 субъек-
тов МСП, тогда как в отдаленных районах 
этот показатель не превышает 15-18. Это 
свидетельствует о необходимости раз-
работки целевых программ поддержки 
предпринимательства в депрессивных 
территориях.

Для наглядной иллюстрации структур-
ных изменений в экономике и социальной 
сфере Московской области за последние 
годы, а также в соответствии с разработан-
ными прогнозными сценариями, предста-
вим анализ на рис. 1, отражающий ключе-
вые показатели региона в динамике.
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Рисунок 1. Социально-экономическая модель Московской области
∗Источник: составлено авторами
За период с 2018 по 2023 год (синий 

и красный прямоугольники) произошло 
смещение в сторону повышения общего 
уровня жизни (ось X вправо), однако сохра-
няется напряжённость в балансе между 
поступлениями из федерального бюджета 
(ось Y вверх) и использованием региональ-
ного бюджета (ось Y вниз). Зелёный прямо-
угольник, соответствующий оптимистично-
му прогнозу на 2028 год, демонстрирует 
потенциал для более сбалансированного 
и эффективного развития экономики (ось 
Х влево)  при условии внедрения адаптив-
ной модели управления и реализации про-
грамм цифровизации.

Это визуальное представление под-
тверждает выявленные в исследовании 
диспропорции и подчеркивает необхо-
димость перехода к новой парадигме 
управления, ориентированной на сниже-
ние межмуниципального неравенства и 
эффективное использование бюджетных 
ресурсов.

Наши прогнозы, основанные на анали-
зе данных за 2015-2024 годы [24; 3; 20], по-
казывают, что при сохранении текущих тен-
денций:

	 разрыв в доходах между наиболее 
и наименее развитыми муниципалитета-
ми увеличится до 4 раз к 2030 году;

	 концентрация сбережений в наи-
более обеспеченных домохозяйствах воз-
растет до 70%;

	 бюджетная обеспеченность сель-
ских территорий продолжит снижаться.

Эти тенденции требуют  немедленно-
го вмешательства  на региональном 
уровне и разработки комплексной про-
граммы снижения территориального 
неравенства [1; 3]. Необходимы меры 
по стимулированию инвестиционной 
активности в депрессивных районах, 
совершенствованию межбюджетных 
отношений и развитию социальной ин-
фраструктуры [5; 9].

Проблемы статистического учета и ин-
формационной открытости

Современная система статистического 
наблюдения в Московской области харак-
теризуется наличием системных проблем, 
оказывающих существенное влияние на 
качество управленческих решений и до-
стоверность аналитических прогнозов [3; 
7]. Анализ доступных данных выявляет устой-
чивую тенденцию к сокращению публи-
куемой статистической информации по 
ключевым показателям социально-эконо-
мического развития [24; 12].

Наиболее острой проблемой является 
прогрессирующее сокращение количе-
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ства публикуемых статистических показате-
лей. Согласно данным мониторинга офи-
циальных источников [24; 12], за последние 
три года прекращена регулярная публи-
кация данных по 17 из 42 ранее доступных 
социально-экономических показателей. 
Особую тревогу вызывает отсутствие акту-
альных данных по валовому региональному 
продукту и ожидаемой продолжительности 
жизни, которые являются ключевыми инди-
каторами эффективности региональной 
политики [8; 16].

Серьезным вызовом представляется на-
рушение принципа сопоставимости дан-
ных. Многократные изменения методик 
расчета и представления статистической 
информации затрудняют проведение ре-
троспективного анализа и выявление дол-
госрочных тенденций [1; 6]. Это особенно 
актуально для показателей в сфере де-
мографии, жилищного строительства и 
реальных доходов населения, где методи-
ческие изменения приводят к разрывам в 
статистических рядах.

Проблема информационной асим-
метрии проявляется в избирательности 
предоставления данных. Наиболее полная 
статистическая информация доступна по 
показателям, демонстрирующим пози-
тивную динамику, в то время как данные 
по проблемным направлениям либо не 
публикуются, либо представляются с су-
щественной задержкой [28]. Это создает 
искаженную картину социально-эконо-
мического развития и затрудняет своевре-
менное выявление негативных тенденций.

Отмечаются значительные лакуны в 
данных муниципального уровня. Инфор-
мация по ключевым показателям разви-
тия отдельных муниципальных образова-
ний часто отсутствует или представлена 
в агрегированном виде, что не позволяет 
проводить сравнительный анализ эффек-
тивности управления на местном уровне 
[7; 17]. Особенно это касается данных о 
бюджетной обеспеченности, уровне бед-
ности и состоянии социальной инфра-
структуры.

Дефицит актуальной статистической 
информации ограничивает возможно-
сти для разработки научно обоснованной 
политики, проведения независимого мо-
ниторинга эффективности управления, 
построения достоверных прогнозных мо-
делей и осуществления сравнительного 
анализа муниципалитетов.

Для преодоления сложившейся ситуа-
ции необходима реализация комплекса 
мер, включающего стандартизацию мето-
дик статистического наблюдения, обеспе-
чение регулярности и полноты публикуемых 
данных, развитие системы мониторинга на 
муниципальном уровне и внедрение прин-
ципов открытых данных в статистической от-
четности.

Решение этих задач позволит создать 
основу для повышения эффективности 
управления регионом и обеспечения до-
стоверности аналитических материалов, 
используемых при принятии стратегических 
решений [32].

Программа «Умный муниципалитет» как 
основа новой парадигмы управления
Программа «Умный муниципалитет», 

реализуемая под руководством губерна-
тора Московской области Андрея Воро-
бьева, представляет собой масштабный 
проект цифровой трансформации систе-
мы местного самоуправления. Инициати-
ва, стартовавшая в 2021 году, направлена 
на создание единого информационного 
пространства, обеспечивающего эффек-
тивное взаимодействие между органами 
власти, хозяйствующими субъектами и 
гражданами.

На текущий момент программа охва-
тывает 15 городских округов из 63 муници-
пальных образований региона, что состав-
ляет около 24% территории Московской 
области. Среди пилотных муниципалитетов 
— Красногорск, Химки, Балашиха, Один-
цово, Люберцы и другие крупные город-
ские округа, в которых проживает более 
35% населения региона [23].

Ключевым элементом программы яв-
ляется создание централизованной циф-
ровой платформы, доступной через  Пор-
тал государственных и муниципальных 
услуг Московской области  (uslugi.mosreg.
ru).  Данная платформа обеспечивает 
сквозной доступ к муниципальным услугам 
в электронном формате, включая подачу 
заявлений, получение справок и участие 
в опросах по вопросам городского раз-
вития. Основное преимущество системы 
— значительное сокращение времени об-
работки запросов граждан и повышение 
прозрачности муниципальных процессов.

Особого внимания заслуживает плат-
форма  «Добродел»  (dobrodel.mosreg.
ru),  которая стала эффективным инстру-
ментом обратной связи между жителями и 

https://uslugi.mosreg.ru/
https://uslugi.mosreg.ru/
https://dobrodel.mosreg.ru/
https://dobrodel.mosreg.ru/
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органами власти. Система позволяет граж-
данам оперативно сообщать о проблемах 
в сфере ЖКХ, благоустройства, дорожно-
го хозяйства и других вопросах городской 
среды. Каждое обращение проходит авто-
матизированную регистрацию, назначение 
ответственного исполнителя и контроль сро-
ков решения проблемы. Для пользователей 
предусмотрена возможность отслежива-
ния статуса заявки и оценки качества выпол-
ненных работ. Статистика системы показы-
вает, что средний срок решения проблем, 
зафиксированных через «Добродел», со-
кратился на 30% по сравнению с традици-
онными каналами обратной связи.

Для предпринимателей созданы специ-
ализированные сервисы, интегрирован-
ные в общую цифровую экосистему, 
предоставляющие доступ к информации 
о свободных земельных участках, мерах 
поддержки и процедурах подключения к 
инженерным сетям. Это позволяет оптими-
зировать процессы открытия и ведения биз-
неса на территории муниципальных обра-
зований.

Технологическая инфраструктура про-
граммы включает комплекс современных 
решений, таких как системы интеллектуаль-
ного видеонаблюдения, умные светофоры, 
датчики контроля качества окружающей 
среды [30]. В пилотных муниципалитетах 
внедряются системы городского моде-
лирования, позволяющие анализировать 
последствия управленческих решений до 
их реализации, что значительно повышает 
эффективность градостроительного пла-
нирования.

Важным аспектом программы является 
обеспечение прозрачности деятельности 
органов местного самоуправления. Через 
цифровые платформы граждане имеют 
возможность отслеживать исполнение му-
ниципальных контрактов, участвовать в об-
суждении проектов городского развития и 
контролировать решение проблем, отра-
женных в их обращениях.

Перспективы развития программы до 
2025 года предусматривают расширение 
на все муниципальные образования обла-
сти, внедрение технологий искусственного 
интеллекта для анализа больших данных и 
создание цифровых моделей муниципаль-
ных образований. Планируется дальней-
шая интеграция платформы с федераль-
ной системой государственных услуг, что 
позволит создать единое цифровое про-

странство для взаимодействия граждан и 
государства.

Реализация программы «Умный муни-
ципалитет» демонстрирует новый подход 
к организации местного самоуправления, 
основанный на принципах цифровиза-
ции, открытости и эффективности. Нако-
пленный опыт может быть использован для 
разработки аналогичных проектов в других 
субъектах Российской Федерации, спо-
собствуя формированию современной 
системы публичного управления по всей 
стране [23].

Прогнозные сценарии развития
На основе комплексного анализа ста-

тистических данных за 2015-2024 годы, по-
лученных из официальных источников Рос-
стата [24], ЕМИСС [12] и Банка России [3], 
были разработаны прогнозные сценарии 
социально-экономического развития Мо-
сковской области на период до 2029 года. 
Особое внимание в исследовании уделя-
ется анализу потенциала муниципального 
управления как ключевого фактора дости-
жения прогнозных показателей.

Демографический прогноз и методика 
расчета

Основой для демографического про-
гноза послужили данные из представленно-
го статистического файла по Московской 
области. Исходной точкой расчета стала 
фактическая численность населения на 
2024 год - 8 651 260 человек. Для построения 
прогноза на 2025-2029 годы был применен 
метод экстраполяции на основе среднего 
абсолютного прироста.

Расчет среднего абсолютного прироста 
производился по данным за 2015-2024 годы. 
Согласно статистике, общий прирост на-
селения за этот период составил 1 420 192 
человека (с 7 231 068 в 2015 году до 8 651 
260 в 2024 году). Таким образом, среднего-
довой прирост за 9 лет составляет 157 799 
человек. Однако для повышения точности 
прогноза мы использовали усредненные 
данные последних трех лет, когда демогра-
фическая ситуация стабилизировалась.

На основе этой методики были получены 
следующие прогнозные значения числен-
ности населения:

	 2025 год: 8 716 834 человек;
	 2026 год: 8 782 408 человек;
	 2027 год: 8 847 982 человек;
	 2028 год: 8 913 556 человек;
	 2029 год: 8 979 130 человек.
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Важно отметить, что данный прогноз учи-
тывает сложившуюся демографическую 
структуру региона. Согласно анализу ста-
тистики, естественная убыль населения со-
храняется на значительном уровне (в 2024 
году - -25 174 человека), однако компен-
сируется устойчивым миграционным при-
ростом. Именно миграционные процес-
сы становятся определяющим фактором 
демографического развития Московской 
области.

Методология прогнозирования основана 
на комбинации методов математического 
моделирования и экспертных оценок, при 
этом центральное место занимает оценка 
управленческого потенциала местных ад-
министраций. Именно от эффективности 
работы органов местного самоуправления 
во многом зависит реализация любого из 
разработанных сценариев. Как показывают 
исследования в области муниципального 
управления [29], качество работы местных 
администраций непосредственно влияет 
на темпы социально-экономического раз-
вития территорий.

Экономическое прогнозирование пока-
зывает, что среднегодовой темп роста ВРП 
составит 2,8-3,2% в реальном выражении. 
При этом муниципальные образования об-
ладают значительным инструментарием 
для стимулирования экономического ро-
ста управления [22]. Речь идет не только о 
традиционных мерах поддержки бизнеса, 
но и о создании условий для инвестицион-
ной привлекательности, развитии инженер-
ной инфраструктуры и обеспечении зе-
мельными ресурсами под перспективные 
проекты, что соответствует выводам иссле-
дований в области региональной экономи-
ки [1; 8].

В рамках исследования были разрабо-
таны три варианта прогноза, где именно 
от качества муниципального управления 
зависит реализация того или иного сцена-
рия. Базовый сценарий предполагает со-
хранение текущих подходов в управлении, 
оптимистичный — коренное улучшение 
управленческих практик, а консервативный 
— сохранение существующих проблем в 
системе местного самоуправления.

Согласно нашим расчетам, различия 
между сценариями могут достигать 15-20% 
по ключевым показателям. Например, в 
оптимистичном сценарии миграционный 
прирост может быть на 0,2 процентных 
пункта выше базового показателя исклю-

чительно за счет улучшения качества муни-
ципального управления и создания более 
привлекательных условий для проживания 
[31].

Муниципальное управление оказы-
вает непосредственное влияние на про-
странственное развитие территории. 
Существующие диспропорции между му-
ниципальными образованиями могут быть 
преодолены через выравнивание качества 
управления на местах. Инструменты тер-
риториального планирования, градостро-
ительного зонирования и управления зе-
мельными ресурсами позволяют местным 
администрациям целенаправленно фор-
мировать среду для сбалансированного 
развития, о чем свидетельствует опыт реа-
лизации программ комплексного развития 
инфраструктуры [23].

Особое значение имеет управление 
социальной сферой на муниципальном 
уровне. Качество предоставления образо-
вательных, медицинских и культурных услуг 
непосредственно влияет на демографиче-
ские показатели и человеческий капитал 
территории. Эффективное управление 
социальной инфраструктурой может обе-
спечить дополнительный прирост ожидае-
мой продолжительности жизни на 1-2 года 
в рамках оптимистичного сценария.

Финансовое управление на местном 
уровне представляет собой еще один 
важный ресурс развития. Рациональное 
использование бюджетных средств, при-
влечение внебюджетных источников фи-
нансирования и эффективное управ-
ление муниципальной собственностью 
позволяют увеличивать объем инвестиций в 
основной капитал на 10-15% даже без уве-
личения межбюджетных трансфертов, что 
подтверждается данными Министерства 
финансов Московской области [20].

Прогнозируемый рост уровня бедно-
сти с 8,5% до 6,0-6,5% также напрямую за-
висит от эффективности работы местных 
органов власти. Адресные муниципаль-
ные программы социальной поддержки, 
содействие занятости и развитие малого 
предпринимательства позволяют суще-
ственно влиять на доходы населения на ло-
кальном уровне.

Для проверки достоверности прогнозных 
оценок использовался метод ретроспек-
тивного анализа, который показал, что му-
ниципалитеты с более высоким качеством 
управления демонстрировали устойчиво 
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лучшие показатели социально-экономиче-
ского развития в долгосрочной перспекти-
ве. Точность прогноза для таких муниципа-
литетов достигала 90-95%, в то время как для 
территорий с низким качеством управле-
ния не превышала 70-75%.

Разработанные прогнозные сценарии 
убедительно демонстрируют, что имен-
но муниципальное управление становит-
ся ключевым фактором, определяющим 
траекторию развития Московской области. 
Инвестиции в совершенствование систе-
мы местного самоуправления, повышение 
квалификации муниципальных кадров и 
внедрение современных управленческих 
технологий способны обеспечить пере-
ход к оптимистичному сценарию развития 
даже в условиях сохраняющихся внешних 
вызовов и ограничений.

Заключение
Проведенное исследование позволяет 

утверждать, что Московская область нахо-
дится на переломном этапе своего раз-
вития, требующем формирования  новой 
парадигмы управления. Анализ демогра-
фических, экономических и социальных 
процессов выявил системные проблемы, 
решение которых невозможно без корен-
ного пересмотра подходов к управлению 
регионом [18].

Реалии современного развития Москов-
ской области характеризуются глубокими 
противоречиями:

	 с одной стороны, регион демон-
стрирует устойчивый экономический рост, 
увеличение доходов населения и развитие 
цифровой инфраструктуры [3; 20];

	 с другой стороны, сохраняются зна-
чительные диспропорции в развитии му-
ниципальных образований, усугубляются 
демографические вызовы и наблюдается 
дефицит актуальной статистической ин-
формации [24; 12].

Перспективы развития региона в значи-
тельной степени зависят от эффективности 
муниципального управления. Как показало 
исследование, именно качество работы 
местных администраций определяет до-
стижимость прогнозных показателей [19]. 
Разработанные демографические прогно-
зы, предполагающие рост численности на-
селения до 8,9-9,0 млн. человек к 2029 году, 
могут быть реализованы только при условии 
существенного улучшения управления на 
местном уровне.

Программа  «Умный муниципали-
тет»  представляет собой важный шаг в 
направлении цифровой трансформации 
управления [23]. Однако ее реализация в 
15 пилотных муниципальных образованиях 
охватывает лишь 24% территории области, 
что явно недостаточно для системных изме-
нений.

Особую значимость приобретает ре-
шение проблемы  информационной от-
крытости. Сокращение публикуемых 
статистических данных по 17 из 42 социаль-
но-экономических показателей ограничи-
вает возможности для анализа и принятия 
обоснованных управленческих решений 
[1; 9].

Проведенный анализ позволяет сфор-
мулировать ключевые направления фор-
мирования новой парадигмы управления:

1.	 Создание интегрированной систе-
мы муниципального управления, обеспе-
чивающей координацию развития всех тер-
риторий региона [10; 13].

2.	 Развитие цифровой инфраструкту-
ры и внедрение современных технологий 
управления на всей территории области 
[23].

3.	 Обеспечение прозрачности и от-
крытости управленческих процессов, вклю-
чая восстановление полноты статистиче-
ской отчетности [14].

4.	 Формирование эффективной си-
стемы подготовки муниципальных кадров, 
способных реализовывать современные 
подходы к управлению [21; 11].

5.	 Разработка дифференцированных 
стратегий развития муниципальных образо-
ваний с учетом их специфики и потенциа-
ла [15].

Реализация этих направлений позволит 
не только преодолеть существующие про-
тиворечия в развитии Московской области, 
но и создать основу для устойчивого роста 
в долгосрочной перспективе. Накопленный 
регионом опыт может быть использован для 
разработки моделей управления другими 
субъектами Российской Федерации.

Таким образом, переход к новой пара-
дигме управления представляется не толь-
ко целесообразным, но и необходимым 
условием успешного развития Московской 
области в современных условиях. Это тре-
бует консолидированных усилий органов 
государственной и муниципальной власти, 
научного сообщества и гражданского об-
щества.
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	 Аннотация.
В статье представлен анализ демографической ситуации и 
региональных программ повышения рождаемости в раз-
резе федеральных округов Российской Федерации. Авторы 
выявляют значительную дифференциацию демографиче-
ских показателей: естественный прирост населения сохра-
няется только в Северо-Кавказском федеральном округе, в 
то время как в Центральном, Приволжском и других округах 
наблюдается устойчивая убыль. На основе сравнительно-
го анализа содержания региональных программ авторы 
приходят к выводу, что большинство из них носят типовой 
характер, дублируют федеральные меры и зачастую вклю-
чают мероприятия, являющиеся прямой обязанностью вла-
стей (например, капитальный ремонт поликлиник), что не 
оказывает прямого мотивирующего воздействия. В работе 
выделены как положительные практики (например, «рече-
вые модули» для врачей в Калужской области, прокат пред-
метов для новорожденных, целевая поддержка студен-
ческих семей), так и существенные недостатки, такие как 
формальный подход, включение обязательных, а не допол-
нительных мер, и отсутствие адресности. Делается вывод 
о необходимости перехода от унифицированных пособий к 
комплексным и гибким мерам, учитывающим специфику 
регионов и направленным на формирование устойчивой 
мотивации к деторождению, а также о целесообразности 
проведения всероссийского конкурса лучших региональных 
демографических практик. 

	 Ключевые слова. 
Демографическая ситуация, региональные программы, рожда-
емость, федеральные округа, суммарный коэффициент рождае-
мости, естественный прирост, мотивация к деторождению, под-
держка семей, студенческие семьи, региональный материнский 
капитал, положительные практики, дифференциация регионов.

	 Abstract. 
The article presents an analysis of the demographic situation and 
regional birth rate increase programs in the context of the federal 
districts of the Russian Federation. The authors identify a signifi-
cant differentiation of demographic indicators: natural population 
growth persists only in the North Caucasus Federal District, while 
in the Central, Volga and other districts there is a steady decline. 
Based on a comparative analysis of the content of regional pro-
grams, the authors conclude that most of them are generic, du-
plicate federal measures and often include measures that are the 
direct responsibility of the authorities (for example, major repairs 
of polyclinics), which does not have a direct motivating effect. The 
paper highlights both positive practices (for example, "speech 
modules" for doctors in the Kaluga region, rental of subjects for 
newborns, targeted support for student families), and significant 
disadvantages, such as a formal approach, the inclusion of man-
datory rather than additional measures, and lack of targeting. It 
is concluded that there is a need to move from unified benefits to 
comprehensive and flexible measures that take into account the 
specifics of regions and are aimed at creating sustainable moti-
vation for childbearing, as well as the expediency of holding an 
All-Russian competition of the best regional demographic prac-
tices.

	 Keywords. 
Demographic situation, regional programs, birth rate, federal dis-
tricts, total fertility rate, natural growth, motivation to procreate, 
family support, student families, regional maternity capital, pos-
itive practices, regional differentiation.

Введение
Президентом Российской Федерации 

поставлена задача в ближайшие шесть 
лет добиться устойчивого роста рождае-
мости. Для чего планируется использова-
ние дополнительных решений в системе 
воспитания и образования, регионального 
и экономического развития [33]. По резуль-
татам проведённых в РФ исследований де-
мографической ситуации для достижения 
устойчивого роста рождаемости в период 
с 2025-2036 гг. потребуются актуализация 
направлений и мер по реализации демо-
графической политики, которые должны 
быть направлены на все факторы повыше-
ния  рождаемости [38].

В сложившихся условиях, с учетом не-
однородности регионального простран-
ства, изучение региональных программ 
повышения рождаемости, их влияние на 

качество жизни населения в субъектах Рос-
сийской Федерации приобретают особое 
значение [23].

Методы исследования
В исследовании применены общенауч-

ные методы, а так же специальные мето-
ды статистического учета, сравнительного 
анализа, контент-анализа. 

Исследование. Анализ ситуации
Демографическая ситуация в пода-

вляющем большинстве субъектов РФ ха-
рактеризуется стабильным снижением 
суммарного коэффициента рождаемо-
сти (далее – СКР). Естественный прирост 
населения отмечается только в республи-
ках Северо-Кавказского федерального 
округа, который сохраняет своё демогра-
фическое преимущество в Российской 
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Федерации за счёт высокий показателей 
рождаемости в Чеченской Республике.

Для наглядности приведем некоторые 
цифры, характеризующие коэффициен-
ты рождаемости, смертности, естествен-
ного прироста за январь-декабрь 2024 г. 
по федеральным округам. На рисунке 1 
анализ соотношения умерших и рожден-
ных в 2024 г. к 2023 г. по федеральным 
округам. По количеству рожденных, с пре-
вышением 100 % по отношению к прошло-
му периоду, в 2024 году на первом месте 
находится Северо-Кавказский федераль-
ный округ. 

В таблице 1 проанализирован про-
цент прибыли/убыли населения в 2024 г. 
по сравнению к 2023 г. по федеральным 

округам. Наиболее высокий коэффици-
ент с приростом населения (5,2) в Севе-
ро-Кавказском федеральном округе. В 
остальных федеральных округах, как и 
в целом по России, наблюдается есте-
ственная убыль населения.  

Анализ региональных показателей сви-
детельствует о том, что естественная при-
быль населения наблюдается в Чеченской 
республике (коэффициент 15,4); в Респу-
блике Ингушетия (коэффициент 11,4); Ре-
спублики Дагестан (коэффициент 8,6). 
Низшие показатели наблюдаются во Вла-
димирской области (-10,0); в Ивановской 
и Смоленской областях (-9,6); в Тамбов-
ской и Тверской областях (-9,7) и других 
центральных регионах. 

Рисунок 1. Соотношение рожденных и умерших в 2024 г. к 2023 г., % по 
федеральным округам 

*Источник: составлено автором по данным сайта Федеральной службы государ-
ственной статистики. URL: http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/EDN_12-2024.htm

Таблица 1
 Процент прироста/убыли населения в 2024/2023 гг. по федеральным округам

Федеральные округа
Естественный прирост, убыль (-)

2024 г. 2023 г.
Российская Федерация -4.1 -3.3
Центральный федеральный округ -4.5 -4.0
Северо-Западный федеральный округ -5.0 -4.5
Южный федеральный округ -4.8 -4.2
Северо-Кавказский федеральный округ 5.2 5.3
Приволжский федеральный округ -5.9 -4.9
Уральский федеральный округ -2.8 -1.9
Сибирский федеральный округ -5.2 -4.1
Дальневосточный федеральный округ -3.8 -2.9

*Источник: составлено автором по данным сайта Федеральной службы государ-
ственной статистики. URL: http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/EDN_12-2024.htm

http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/EDN_12-2024.htm
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На рисунках 2 и 3 проанализирова-
на динамика снижения СКР в разрезе 
городского и сельского населения. Ус-
матривается, что в сельской местности 
СКР чуть выше, чем в городских округах. 
Стабильно выше других коэффициент в 
Северо-Кавказском федеральном окру-
ге, наибольшее падение наблюдается в 

Дальневосточном федеральном округе. 
В разрезе городского населения наивыс-
ший показатель рождаемости наблюда-
ется в Уральском федеральном округе.

Президентом РФ обозначена необхо-
димость анализа эффективности регио-
нальных программ повышения рождае-
мости [34]. 

Рисунок 3. Динамика СКР по сельскому населению в федеральных округах Рос-
сийской Федерации.

*Источник: составлено автором по данным сайта Федеральной службы государ-
ственной статистики. URL: http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/EDN_12-2024.htm

Рисунок 2. Динамика СКР по городскому населению в федеральных округах Рос-
сийской Федерации

*Источник: составлено автором по данным сайта Федеральной службы государ-
ственной статистики. URL: http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/EDN_12-2024.htm
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Анализ региональных программ
Региональная политика повышения 

рождаемости формируется на основе 
Типовой программы и методических ре-
комендаций, разработанных и утверж-
денных Минтрудом России [4]. 

Анализ региональных типовых про-
грамм показал следующие результаты:

–	 не размещены в открытом доступе 
(не найдены в результате анализа) регио-
нальные программы Вологодской, Волго-
градской, Пензенской, Челябинской обла-
стей, Республики Марий Эл, Камчатского 
края;

–	 большинство региональных про-
грамм актуализированы и соответствуют 
утверждённым Минтрудом документам. 
Но рядом регионов программы не ак-
туализированы или они не соответству-
ют типовой программе (см., например: 
Свердловскую [8], Белгородскую [9], Брян-
скую [10], Калужскую [11], Костромскую 
[12], Курскую [13], Ярославскую области 
[14]). 

Среди наиболее интересных меро-
приятий по повышению рождаемости 
следует выделить:

1. В области укрепления репродуктив-
ного здоровья и сокращение числа абор-
тов.

Например, в Калужской региональной 
программе в работу врачей женских кон-
сультаций введён «речевой модуль», на-
правленный на создание положительных 
установок у женщин на сохранение бе-
ременности и рождение ребёнка. Анало-
гичные мероприятия предусмотрены ре-
гиональной программой Новосибирской 
области. Тульской региональной програм-
мой предусмотрено распространение 
рекламной противоабортной литературы, 
буклетов среди учащихся образователь-
ных учреждений, а также работа с част-
ными медицинскими организациями по 
сокращению числа абортов. Для бере-
менных и родивших женщин, признанных 
нуждающимися в социальном обслужи-
вании в Кемеровской области - Кузбас-
се организовано обеспечение функци-
онирования горячей линии по вопросам 
репродуктивного здоровья населения и 
сопровождение социальными коорди-
наторами. В Удмуртской Республике 
организована работа православного те-
лефона доверия «Если ты беременна - по-
звони». Во Владимирской области органи-

зовано психологическое сопровождение 
беременных женщин, отказавшихся пре-
рвать беременность, до момента родов 
[15]. В Московской области успешно вне-
дряются цифровые сервисы мониторинга 
состояния здоровья детей в Московской 
области [16]. В Ямало-Ненецком автоном-
ной округе созданы кабинеты (например, 
клинические больницы Ямало-ненецкого 
автономного округа) мужского здоровья 
[17]. 

2. В области поддержки семей с деть-
ми.

 Например, в Тульской области врачей 
женских консультаций знакомят с соци-
альными пакетами и мерами социальной 
поддержки беременных и семей с деть-
ми, чтобы они, в свою очередь, могли до-
нести эту информацию до беременной 
женщины. Там же предусмотрено предо-
ставление социальных услуг по уходу за 
детьми нуждающимся семьям, в т. ч. сту-
денческим семьям. В Новосибирской об-
ласти предусмотрена цифровизация про-
цессов предоставления социальных услуг 
и создание специальных семейных мно-
гофункциональных центров. В Калужской 
области организован прокат предметов 
первой необходимости для новорожден-
ных. В большинстве субъектов Российской 
Федерации реализуется программа «По-
дарок новорожденному». Наборы выда-
ются при выписке из родильного дома. В 
Магаданской области многодетным се-
мьям с 6 и более детьми предоставляет-
ся социальная выплата на приобретение 
автотранспорта. В Сахалинской обла-
сти молодым и студенческим семьям со 
среднедушевым доходом ниже величины 
прожиточного минимума предоставля-
ется социальная поддержка в виде еже-
месячной выплаты денежных средств на 
оплату услуг ЖКХ (размер до 25%). Предо-
ставление регионального единовремен-
ного пособия при рождении ребёнка осу-
ществляется в Республике Карелия.

Наиболее интересной практикой явля-
ются:

–	 организация деятельности пунктов 
проката предметов первой необходимо-
сти, предоставление семьям с детьми с 
низкими доходами субсидий на оплату 
жилых помещений и коммунальных услуг, 

–	 предоставление обучающим-
ся общеобразовательных организаций 
бесплатного проезда автомобильным 
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транспортом (за исключением такси) в 
городском и пригородном сообщении, 
городским наземным электрическим 
транспортом, 

–	 перевод мер поддержки много-
детных семей в проактивный формат по 
факту установления статус «многодетная 
семья». 

Субъекты Российской Федерации вво-
дят дополнительные меры стимулиро-
вания и поддержки семей с детьми [29]. 
Так, в Костромской области многодет-
ные семьи получат возможность консуль-
тироваться по юридическим вопросам 
бесплатно. Такая возможность будет пре-
доставлена семьям, имеющим троих и 
более детей.

В Мурманской области запущены три 
новых проекта по поддержке семей с 
детьми. Например, семьи, попавшие в 
трудные жизненные ситуации, получат воз-
можность временного (или постоянного) 
трудоустройства, для чего создаются до-
полнительные рабочие места: швейные, 
кулинарные, творческие мастерские;

В области создания дополнительных со-
циально-трудовых гарантий. В Тульской об-
ласти ведётся работа с работодателями 
по включению в коллективные договоры до-
полнительных гарантий и мер социальной 
поддержки. перевод на бюджетные места 
женщин-студенток, родивших ребёнка во 
время обучения в организациях профес-
сионального образования: 

–	 расширения практики применения 
дистанционных образовательных техноло-
гий и электронных форм обучения, инди-
видуальных учебных графиков для студен-
ток, имеющих детей, что, несомненно, 
способствует мотивации к деторождению 
[40, 25].

–	 предоставление студентам с деть-
ми мест в «семейных блоках» или отдель-
ных комнат для проживания в общежитиях, 
в том числе родителям-студентам из раз-
ных образовательных организаций и т. д.

Как отмечают исследователи института 
демографии имени А. Г. Вишневского, в 
России не ведётся отдельная статистика 
рождаемости среди студенток средних 
специальных учебных заведений и вузов. 
Рождаемость среди студенток довольно 
низкая, поскольку бытует мнение, что выс-
шее образование отрицательно влияет на 
мотивацию к деторождению [38]. Возраст-
ные коэффициенты рождаемости в этом 

диапазоне уверенно снижаются, начиная 
с середины 1990-х. По данным Минобрна-
уки на июль 2024 г., в России имеется поч-
ти 37 000 студенток с детьми, около 18 000 
из них растят детей в возрасте до трёх лет. 
Возможностью перейти на бюджет уже 
могут воспользоваться студентки с детьми 
в 264 университетах. Чтобы решить вопрос 
с тем, где оставить ребёнка в условиях 
очередей в детсады и отсутствия рядом 
родственников, Минобрнауки решило ор-
ганизовать дошкольные учреждения при 
университетах. Как рассказала замми-
нистра Ольга Петрова в феврале 2024 г., 
вузам посоветовали открывать комнаты 
для детей на первых этажах, оборудовать 
их мебелью (в том числе пеленальными 
столами, бытовой техникой для хране-
ния и разогрева еды). В мае в министер-
стве прошло первое заседание рабочей 
группы по вопросам поддержки молодых 
студенческих семей, на котором было 
озвучено предложение к 2030 г. создать 
комнаты матери и ребёнка и группы крат-
ковременного пребывания детей в 479 го-
сударственных вузах [27].

В области просветительской работы 
по укреплению института семейных цен-
ностей [31] всеми регионами проводятся 
различные мероприятия по конкурсам 
«Семья года», «Лучший отец» и т. д.

В области решения жилищных про-
блем. В основном все регионы предус-
матривают выплату регионального мате-
ринского (семейного) капитала за счёт 
региональных бюджетов в дополнение к 
федеральным программам. Условия и 
размеры выплат различны. 

Анализ региональных программ повы-
шения рождаемости, что большинство из 
них содержат типовые меры социальной 
поддержки семей с детьми: денежные вы-
платы, субсидии, региональный материн-
ский капитал, материальная помощь ма-
лоимущим и т. д. Некоторые из них можно 
охарактеризовать как «латание дыр». В це-
лом региональные программы нацелены 
не на мотивацию к деторождению, а, ско-
рее, на демонстрацию мер социальной 
поддержки. 

Например, региональная программа 
повышения рождаемости Ивановской об-
ласти [18], где суммарный коэффициент 
рождаемости ниже среднего общерос-
сийского, предусмотрены такие меро-
приятия:
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–	 для поддержки семей с детьми в 
сельской местности предусмотрены вы-
дачи грантов крестьянским фермерским 
хозяйствам на развитие семейных ферм 
- всего 4 гранта; проведение капитального 
ремонта детских поликлиник;

–	 в качестве помощи молодым се-
мьям при совмещении обучения с роди-
тельством предусмотрено дополнитель-
ное профессиональное обучение лиц, 
ищущих работу и вставших на учёт в служ-
бы занятости, а также приём детей из мно-
годетных семей в детские дошкольные уч-
реждения в первоочередном порядке.

Очевидно, что материальная поддерж-
ка 4 семейных ферм не решит пробле-
мы всех семей с детьми, проживающих в 
сельской местности, и не окажет на них 
мотивирующего или стимулирующего 
эффекта к деторождению. А капитальный 
ремонт детских поликлиник и обеспече-
ние всех детей достаточным количеством 
мест в детских дошкольных учреждениях 
- святая обязанность региональной испол-
нительной власти. Обучение же безработ-
ных осуществляется на основании закона 
о занятости, и это не привилегия только се-
мей с детьми [2].  

Следует отметить, что ряд мероприятий, 
включённых в региональные программы 
по повышению рождаемости, не в полной 
мере соответствуют цели повышения рож-
даемости. К таким мероприятиям, напри-
мер, следует отнести мероприятия, свя-
занные с профессиональной подготовкой 
или переподготовкой врачей [17], посколь-
ку в соответствии с законодательством об 
охране здоровья [1] такое обучение явля-
ется обязательным для медицинских орга-
низаций. Целью такого обучения является 
актуализация имеющихся знаний и уме-
ний, изучение передового опыта, приоб-
ретение новых знаний, навыков и умений, 
изучение отдельных дисциплин, разделов 
науки, техники и технологии, необходимых 
для выполнения нового вида медицинской 
или фармацевтической деятельности [3]. 
Опосредованно новые знания и умения 
врачей, безусловно, влияют на их профес-
сиональные качества по работе с пациен-
тами. Но все же не относятся к первосте-
пенным задачам в ракурсе мотивации и 
стимулирования рождаемости.  

Ряд мероприятий, касающихся органи-
зации центров репродуктивного здоровья; 
диагностики беременных, их своевре-

менная госпитализация [5], организации 
кабинетов по оказанию им медико-соци-
альной помощи [17] и кризисных центров 
по прерыванию беременности [20], в т. ч. 
их мотивационное анкетирование [20; 21]; 
выявление на ранней стадии заболеваний 
[22], связанных с репродуктивным здоро-
вьем [6] и диспансеризация женщин в воз-
расте 15-38 лет [7]; профилактические ос-
мотры несовершеннолетних на предмет 
выявления нарушений репродуктивного 
здоровья; укомплектование штатов меди-
цинских учреждений соответствующими 
специалистами: психологами, специа-
листами по социальной работе [19] - яв-
ляются обязательными для медицинских 
организаций. Обязательные мероприятия, 
входящие в полномочия органов исполни-
тельной власти субъектов Российской Фе-
дерации, не уместно включать в програм-
мы мотивации рождаемости, которые 
должны быть дополнительными направле-
ниями. 

Аналогичная ситуация обстоит с иными 
мероприятиями, такими как мероприя-
тия, направленные на раннее, в том чис-
ле активное, выявление онкологических 
заболеваний; снижение смертности от 
новообразований, которые направлены 
на сохранение репродуктивного здоро-
вья населения, путём проведения регу-
лярных диспансеризаций, поскольку они 
предусмотрена федеральным проектом 
«Борьба с онкологическими заболевания-
ми» [32].

Лучшие социальные практики по под-
держке семей с детьми оцениваются на 
Всероссийском конкурсе «Будущее - это 
мы» [24]. В целом указанный конкурс на-
правлен на поддержку многодетных се-
мей. В качестве лучших социальных прак-
тик определены:

- летняя досуговая площадка «Смайли-
ки» [28] (Ивановская область), на базе ко-
торой организован летний отдых детей из 
многодетных семей: около 40 детей могут 
на этой площадке. Финансирование от-
дыха организовано за счёт спонсорской 
помощи социальных партнёров;

- «Социокультурное развитие «Спицына 
Хутора» через инициативы многодетной 
семьи (Пензенская область), на базе ко-
торой многодетная фермерская семья 
организует фестивали и праздники для 
многодетных семей [35];

- Фестиваль семейного волонтёрства 
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«Добрый дом» (Ханты-Мансийский авто-
номный округ), где организованы совмест-
ные интерактивные игры и творческие за-
дания для родителей и детей многодетных 
семей [35].

До настоящего времени, к сожалению, 
не распространены практики поддерж-
ки прародительского труда [40], ведь ба-
бушек и дедушек не случайно называют 
«крупнейшего поставщика неформаль-
ных услуг по уходу за детьми» [38].

Заключение
В разрезе регионов демографическая 

ситуация различна. Так, Северо-Кавказ-
ский регион показывает значительную, по 
сравнению с общероссийскими пока-
зателями, прибыль населения. Наиболее 
сильная убыль отмечена в центральных 
регионах: Центральном федеральном 
округе и Поволжском федеральном окру-
ге. Такие показатели требуют обратить 
внимание на региональные программы 
повышения рождаемости. Не случайно, 
Президентом РФ было обращено внима-
ние на необходимость анализа их эф-
фективности. Региональные программы 
повышения рождаемости разработаны в 
соответствии с нормативными-правовы-
ми актами Министерства труда и соцраз-
вития. Все они имеют единую структуру, 
единые направления реализации. Регио-
нам предписано размещать программы 
повышения рождаемости на доступных 
Интернет-площадках. Нормативная часть 
региональных программ повышения рож-
даемости, как правило, исполняется. А вот 
содержательная часть, состав мероприя-
тий, каждые регион определяет самостоя-
тельно. Анализ показал, что в большинстве 
своем все региональные программы со-
держат типовые, определенные на феде-
ральном уровне, мероприятия, некоторые 
из которых имеют обязательный, а не до-
полнительный характер.         

Согласимся с мнением исследова-
телей о необходимости принятия более 
масштабных мер, влияющих на демогра-
фическое поведение (на брачность, рож-
даемость), чем просто пособия и льготы 
[26]. Исследование показало необходи-
мость рассмотрения дополнительных, ак-
туализированных направлений для моти-
вации и стимулирования рождаемости, 
которые могут быть реализованы на уров-
не субъектов Российской Федерации.

В целом, анализ региональных про-
грамм повышения рождаемости показал, 
что регионы серьёзно подходят к вопро-
сам мотивации к деторождению. Опыт их 
работы следует изучать более тщательно, 
а лучшие программы и мероприятия - по-
ощрять и транслировать на всю страну. 
С этой целью предлагается разработать 
проект конкурса всероссийского на луч-
шую региональную программу повыше-
ния рождаемости, на лучшие практики 
такой работы, как, например, проводится 
конкурс лучших практик по поддержке се-
мей с детьми-инвалидами [30; 36; 37].    
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	 Аннотация.
В статье анализируются сравнительные эксплуатационные 
затраты на преодоление фиксированной дистанции авто-
мобилем с двигателем внутреннего сгорания и электромо-
билем (ЭМ), для страна-лидеров по парку электромобилей. 
Исследование основано на данных о стоимости топлива и 
тарифах на электроэнергию для зарядки ЭМ различными 
способами, на конец второго квартала 2025 года. Расчеты 
проведены для автомобилей различных классов с учетом 
их среднего энергопотребления. Результаты показывают 
значительный разброс абсолютных затрат между странами, 
который нивелируется после учета покупательной способ-
ности. Практическая значимость работы заключается в воз-
можности использования полученных данных для форми-
рования стратегий развития электротранспорта и зарядной 
инфраструктуры в различных странах.

	 Ключевые слова. 
Электромобили, электротранспорт, зарядная инфраструкту-
ра, ЭЗС, спрос на электромобили, кВтч, кВтч\100 КМ, расход 
электрической энергии.

	 Abstract. 
The article analyzes the operating costs of covering a fixed dis-
tance for internal combustion engine vehicles and electric vehi-
cles (EV) in the leading countries in terms of EV fleets. The study is 
based on data on fuel prices and electricity tariffs for EV charging 
using various methods as of mid-2025. The calculations are con-
ducted for vehicles of different classes, taking into account their 
average energy consumption. The results show a significant var-
iation in absolute costs between countries, which decreases after 
taking into account purchasing power. The practical significance 
of this work lies in the possibility of using the obtained data to 
formulate strategies for the development of electric transport 
and charging infrastructure in various countries.

	 Keywords. 
Electric vehicles, electric transport, charging infrastructure, EHS, 
demand for electric vehicles, kWh, kWh\100 KM, electric energy 
consumption.

Введение
В условиях глобализации и усиления 

экологических требований к транспор-
ту, вопрос экономической эффектив-
ности различных видов топлива может 
приобретать международное значение. 
Электромобили (ЭМ) становятся важным 
элементом этого процесса благодаря 
своей конструктивной особенности, спо-
собствующей снижения выбросов CO2 в 
атмосферу и устойчивому развитию эко-
номики страны, на фоне традиционных 

автомобилей с двигателями внутреннего 
сгорания (ДВС). Тем не менее, владельцы 
автомобилей в первую очередь учитывают 
экономический фактор, связанный с экс-
плуатацией авто, включающий стоимость 
топлива и электроэнергии.

Однако уровень потребительских за-
трат на эксплантацию ЭМ и автомо-
билей с ДВС может кардинально отли-
чаться в разных странах, определяясь 
комплексом факторов: уровнем акци-
зов на топливо, тарифами на электроэ-
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нергию, государственными субсидиями 
и развитостью инфраструктуры. В связи 
с этим, для формирования объективной 
картины необходим не локальный, а гло-
бальный сравнительный анализ.

Несмотря на значительный объем су-
ществующих научных работ, посвящен-
ных экономической привлекательности 
электромобилей, большинство из них 
фокусируются на анализе регионально-
го опыта [5; 4] или долгосрочных трендах 
развития отрасли [6; 8].

Научная новизна работы заключается в 
систематизации данных о стоимости экс-
плуатации автомобилей различных клас-
сов с учетом региональных особенностей 
топливно-энергетического комплекса 
разных стран. Исследование охватывает 
различные виды топлива, что позволяет по-
лучить целостную картину экономической 
эффективности различных типов транс-
портных средств.

Целью настоящего исследования явля-
ется расчет и сравнительный анализ экс-
плуатационных затрат на преодоление 
фиксированной дистанции для различ-
ных типов автомобилей в разрезе разных 
стран.

Основная часть
Во время проведения анализа эко-

номической эффективности внедрения 
электромобилей следует учитывать не 
только эксплуатационные характеристи-
ки самого транспортного средства, но и 
комплекс факторов, связанных с разви-
тием зарядной инфраструктуры, а также 
потенциальные риски и непредвиденные 
обстоятельства, которые могут повлиять 
на функционирование данной системы 
[1].

При этом, в рамках прошлых иссле-
дований, авторами были рассмотре-
ны частные методы совершенствования 
электро-зарядных станций (ЭЗС) [2], а 
также вопросы касающиеся экономиче-
ской составляющей владения ЭМ в части 
технического обслуживания, шин и тор-
мозных колодок, КАСКО и ОСАГО, транс-
портного налога, топлива и электриче-
ства, были раскрыты в достаточно объеме 
в отношение российского рынка [3]. 

Чтобы провести сравнительный анализ 
экономической составляющей владения 
ЭМ в части топлива и электричества через 
призму мирового рынка, была собрана 
информация о ценах кВт*ч при зарядке 
на ЭЗС и от домашней сети для ЭМ, а 
также о стоимости топлива для автомоби-
лей с ДВС, для ряда стран, являющимися 
лидерами по наличию легковых автомо-
билей по данным международного энер-
гетического агентства (IEA), к которым от-
носятся: Китай, США, Германия, Италия, 
Великобритания, Норвегия, Нидерланды, 
Швеция, Япония, Канада [13]. 

Для удобства сравнения учеными из 
разных стран итоговые значения приведе-
ны сразу в четырёх валютах: рубли, дол-
лары, евро, юани. За основу курса были 
взяты актуальные данные на 29.06.2025 по 
отношению к 1 рублю [7]: 

- 1 доллар США (USD) = 78,4685 рублей 
(RUB);

- 1 евро (EUR) = 92,2785 рублей (RUB);
- 1 юань (CNY) = 10,9433 рублей (RUB).
А также дополнительные курсы валют 

необходимые для перевода из местной 
валюты которые также используются в 
расчётах [7]:

- 1 канадский доллар (CAD) = 57,5282 
рублей (RUB);

- 1 йена (JPY) = 54,2847 рублей (RUB).
При оценке стоимости 1 км пути на ЭМ 

был проведен анализ данных о тарифах 
на зарядку 1 кВт*ч на быстрых и медлен-
ных ЭЗС, тарифах на электроэнергию для 
домашнего хозяйства и бизнеса.

Для проведения анализа данных о та-
рифах на быстрых и медленных ЭЗС со-
бирались данные с выборкой не менее 
десяти различных ЭЗС в рамках рассма-
триваемых стран через специализиро-
ванные приложения: «Charegemap» для 
рынка Европы [9], «PlugShare» для рынка 
Северной Америки [10] и «Alipay» для 
рынка Китай [11]. Параллельно произво-
дится расчет средних арифметических 
значений в местной валюте. 

В таблице 1 представлены результаты 
расчёта усредненных показателей стои-
мости заряда 1 кВт*ч для ЭМ на быстрых 
ЭЗС с номинальной мощностью заряда 
батареи, превышающей 100 кВт*ч.
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Таблица 1
Стоимость зарядки 1 кВт*ч на быстрой ЭЗС 

Стоимость

Страны 
Среднее значение в местной 

валюте
Рублей

(RUB)

Долларов

(USD)

Евро

(EUR)

Юаней

(CNY)

Италия 0,93 EUR 85,37 1,09 0,93 7,80

США 0,54 USD 42,37 0,54 0,46 3,87

Германия 0,92 EUR 84,86 1,08 0,92 7,75

Норвегия 0,52 EUR 47,60 0,61 0,52 4,35

Китай 1,37 CNY 15,01 0,19 0,16 1,37

Великобритания 0,84 EUR 77,63 0,99 0,84 7,09

Нидерланды 0,91 EUR 84,19 1,07 0,91 7,69

Швеция 0,59  EUR 54,52 0,69 0,59 4,98

Япония НД НД НД НД НД

Канада 0,36 CAD 24,92 0,32 0,27 2,28

Россия [3] 15,92 RUB  15,92 0,20 0,17 1,45
∗Источник: составлено авторами на основе [6 - 8]

Таблица 2
Стоимость зарядки 1 кВт*ч на медленной ЭЗС 

Стоимость

Страны 
Среднее значение в местной 

валюте
Рублей

(RUB)

Долларов

(USD)

Евро

(EUR)

Юаней

(CNY)

Италия 0,77 EUR 71,25 0,91 0,77 6,51

США 0,47 USD 36,80 0,47 0,40 3,36

Германия 0,67 EUR 62,20 0,79 0,67 5,68

Норвегия 0,42 EUR 39,02 0,50 0,42 3,57

Китай 1,43 CNY 15,67 0,20 0,17 1,43

Великобритания 0,90 EUR 83,36 1,06 0,90 7,62

Нидерланды 0,61 EUR 56,11 0,72 0,61 5,13

Швеция 0,49  EUR 44,89 0,57 0,49 4,10

Япония НД НД НД НД НД

Канада 0,33 CAD 18,97 0,24 0,21 1,73

Россия [3] 14,49 RUB 14,49 0,18 0,16 1,32

∗Источник: составлено авторами на основе [6 - 8]

В таблице 2 представлены результаты 
расчёта усредненных показателей стои-
мости заряда 1 кВт*ч для ЭМ на медленных 
ЭЗС с номинальной мощностью заряда 
батареи, не превышающей 100 кВт*ч.

Для проведения анализа тарифов на 
электроэнергию от домашней сети и ком-
мерческих организаций для электромо-
билей, а также тарифах на бензин с окта-

новым числом 95 и дизельном топливе для 
автомобилей с двигателем ДВС, собира-
лись данные через специализированную 
платформу «GlobalPetrolPrices.com» [14].

В таблице 3 представлены результаты 
расчёта на основе усредненных пока-
зателей стоимости заряда 1 кВт*ч для ЭМ 
через тарифы для домашней сети и ком-
мерческих организаций.
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Таблица 3
Стоимость зарядки 1 кВт*ч от сети для домашних хозяйств и частного бизнеса 

Стоимость

Страны 

Тариф для домашней сети Тариф для коммерческих 
организаций

Рублей

(RUB)

Доллар.

(USD)

Евро

(EUR)

Юаней

(CNY)

Рублей

(RUB)

Доллар.

(USD)

Евро

(EUR)

Юаней

(CNY)

Италия 33,51 0,43 0,36 3,06 36,02 0,46 0,39 3,29

США 14,12 0,18 0,15 1,29 11,53 0,15 0,13 1,05

Германия 31,23 0,40 0,34 2,85 22,44 0,29 0,24 2,05

Норвегия 11,69 0,15 0,13 1,07 8,24 0,11 0,09 0,75

Китай 5,96 0,08 0,06 0,54 7,22 0,09 0,08 0,66

Великобритания 31,07 0,40 0,34 2,84 34,68 0,44 0,38 3,17

Нидерланды 22,83 0,29 0,25 2,09 18,28 0,23 0,20 1,67

Швеция 17,89 0,23 0,19 1,63 НД НД НД НД

Япония 17,73 0,23 0,19 1,62 16,24 0,21 0,18 1,48

Канада 9,65 0,12 0,10 0,88 8,40 0,11 0,09 0,77

Россия [3] 4,87 0,06 0,05 0,44 7,06 0,09 0,08 0,65
∗Источник: составлено авторами на основе [9]

Таблица 4
Стоимость заправки 1 литра АИ95 и ДТ

Стоимость

Страны 

АИ95 ДТ

Рублей
(RUB)

Доллар.
(USD)

Евро
(EUR)

Юаней
(CNY)

Рублей
(RUB)

Доллар.
(USD)

Евро
(EUR)

Юаней
(CNY)

Италия 153,56 1,96 1,66 14,03 146,89 1,87 1,59 13,42

США 72,50 0,92 0,79 6,63 74,00 0,94 0,80 6,76

Германия 151,68 1,93 1,64 13,86 142,58 1,82 1,55 13,03

Норвегия 163,06 2,08 1,77 14,90 155,52 1,98 1,69 14,21

Китай 81,84 1,04 0,89 7,48 72,11 0,92 0,78 6,59

Великобритания 138,42 1,76 1,50 12,65 144,93 1,85 1,57 13,24

Нидерланды 170,20 2,17 1,84 15,55 146,03 1,86 1,58 13,34

Швеция 131,36 1,67 1,42 12,00 137,48 1,75 1,49 12,56

Япония 92,44 1,18 1,00 8,45 81,92 1,04 0,89 7,49

Канада 92,59 1,18 1,00 8,46 83,26 1,06 0,90 7,61

Россия [3] 61,44 0,78 0,67 5,61 71,01 0,91 0,77 6,49
∗Источник: составлено авторами на основе [9]

В таблице 4 представлены результаты 
расчёта на основе усредненных показа-
телей стоимости заправки 1 литра для ав-
томобилей с ДВС с помощью АИ95 и ДТ.

На основе таблиц 1 – 4, составлена 
сводная таблица 5 с данными о тарифах 

заряда 1 кВт*ч на быстрых ЭЗС (БЭЗС), 
медленных ЭЗС (МЭЗС), от домашней 
сети (ДС) и коммерческих организаций 
(КО) для ЭМ, а также стоимости заправ-
ки 1 литра АИ95 и ДТ для автомобилей с 
ДВС. 
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Таблица 5 
Сводные данные о тарифах в долларах и рублях

Стоимость
Страны 

БЭЗС
RUB/USD

МЭЗС
RUB/USD

ДС
RUB/USD

КО
RUB/USD

АИ95
RUB/USD

ДТ
RUB/USD

Италия 85,37/1,09 71,25/0,91 33,51/0,43 36,02/0,46 153,56/1,96 146,89/1,87
США 42,37/0,54 36,80/0,47 14,12/0,18 11,53/0,15 72,50/0,92 74,00/0,94
Германия 84,86/1,08 62,20/0,79 31,23/0,40 22,44/0,29 151,68/1,93 142,58/1,82
Норвегия 47,60/0,61 39,02/0,50 11,69/0,15 8,24/0,11 163,06/2,08 155,52/1,98
Китай 15,01/0,19 15,67/0,20 5,96/0,08 7,22/0,09 81,84/1,04 72,11/0,92
Великобритания 77,63/0,99 83,36/1,06 31,07/0,40 34,68/0,44 138,42/1,76 144,93/1,85
Нидерланды 84,19/1,07 56,11/0,72 22,83/0,29 18,28/0,23 170,20/2,17 146,03/1,86
Швеция 54,52/0,69 44,89/0,57 17,89/0,23 НД 131,36/1,67 137,48/1,75
Япония НД НД 17,73/0,23 16,24/0,21 92,44/1,18 81,92/1,04
Канада 24,92/0,32 18,97/0,24 9,65/0,12 8,40/0,11 92,59/1,18 83,26/1,06
Россия [3] 15,92/0,20 14,49/0,18 4,87/0,06 7,06/0,09 61,44/0,78 71,01/0,91
∗Источник: составлено авторами на основе табл. 1 - 4

Таблица 6
Средний расход топлива на 100 км пути для разных классов авто 

Класс  
автомобиля

Тип топлива
B C D E Среднее зна-

чение

Бензин, л 7,06 6,66 7,18 7,9 7,2
Дизель, л. НД 5,6 6,28 6,24 6,04
Электроэнергия, кВт*ч. 16 16 19 20 17,75
∗Источник: составлено авторами на основе [3]

Основываясь на данных, полученных в 
прошлом исследовании [3], составлена 
таблица 6, содержащая данные о сред-
нем расходе топлива на 100 км пути для 
автомобилей различного класса, от B до E.

На основе данных о среднем расходе 
топлива на 100 км для автомобилей разно-
го класса (см. табл. 6) и данных о средней 
стоимости зарядки ЭМ и заправки автомо-
биля с ДВС (см. табл. 5), можно провести 
комплексный расчёт прямых эксплуатаци-
онных затрать на преодоление 100 км пути 
для различных классов автомобилей в раз-
ных странах, рис. 1.

Проведённый расчёт показывает зна-
чительные различия в стоимости преодо-
ления 100-километрового расстояния для 
автомобилей классов B, C, D и E в разных 
странах мира. Заметна существенная раз-
ница в затратах между странами, которая 
может достигать 5-7 раз. Такие страны, как 
Италия, Германия, Нидерланды и Велико-
британия, стабильно формируют группу с 
самой высокой стоимостью передвижения 

по всем классам автомобилей. С противо-
положной стороны, Россия, Китай и Канада 
демонстрируют наиболее низкие затраты. 
При этом, абсолютные цифры закономер-
но растут от класса B к классу E с более 
мощными и потребляющими автомобиля-
ми, в то время как относительная картина 
по странам остается практически неиз-
менной, что указывает на системные, а не 
технические причины такого разброса.

Основной причиной данных различий 
можно считать разный уровень акцизов и 
налогов на топливо, а также общую макро-
экономическую ситуацию в стране. Высо-
кие цены в странах Западной Европы объяс-
няются политикой «озеленения» транспорта 
и фискальной нагрузкой, в то время как от-
носительно низкие цены в России и Китае 
можно связать с наличием собственной 
сырьевой базы и иными подходами к нало-
гообложению. 

Для удобства сравнения проведен ком-
плексный расчёт прямых эксплуатацион-
ных затрать на преодоление 100 км пути в 
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Рисунок 1. Средняя стоимость 100 км пробега у автомобилей разного типа в 
различных странах

∗Источник: составлено авторами на основе табл. 5 и 6

разных странах без привязки к классу авто-
транспортного средства, рис. 2.

Примечательно, что Россия по всем 
классам автомобилей и типам топлива де-
монстрирует одну из самых низких абсо-
лютных стоимостей эксплуатации в части 
цен на топливо.

Однако важно помнить, что финансо-
вые возможности в данных странах разли-
чается, с учетом этого необходимо сделать 

поправку на индекс покупательной спо-
собности, который отражает относитель-
ную платежеспособность жителей стран 
исходя из средней чистой заработной пла-
ты [12]. 

Для более объективной оценки прове-
ден комплексный расчёт прямых эксплуа-
тационных затрать на преодоление 100 км 
пути в разных странах без привязки к классу 
автотранспортного средства и с учетом ин-
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декса покупательной способности в дан-
ных странах, рис. 3.

После учета индекса покупательной 
способности наблюдаются кардиналь-
ные изменения. Россия теряет статус 
одного из самых «дешевых» регионов 
для эксплуатации автотранспорта, стои-
мость бензина АИ-95 оказывается выше, 
чем в США, Канаде, Китае и сопоставима 
с рядом европейских стран, что нивели-
рует традиционное ценовое преимуще-
ство. США и Китай демонстрируют наи-
большую эффективность, они становятся 
лидерами по экономической доступно-
сти мобильности для своих граждан, осо-

бенно выделяются США, где скорректи-
рованные тарифы на все виды энергии, 
включая быструю зарядку ЭМ, являются 
одними из самых низких среди анализи-
руемых стран.

Несмотря на высокий абсолютный уро-
вень цен в странах Европы, тарифы на за-
рядку ЭМ (особенно от домашней сети) в 
таких странах, как Германия, Нидерланды, 
Великобритания, при пересчете на поку-
пательскую способность часто оказывают-
ся более конкурентными по отношению к 
стоимости бензина, чем в других регионах, 
что поддерживает экономическую целесо-
образность перехода на ЭМ.

Рисунок 2. Средняя стоимость 100 км пробега в различных странах без привязки к 
классу автомобиля

∗Источник: составлено авторами на основе рис. 1

Таблица 7
Данные индекса покупательной способности по рассматриваемым странам 

Страны

Ит
ал

ия

С
Ш

А

Ге
рм

ан
ия

Но
рв

ег
ия

Ки
та

й

Ве
ли

ко
бр

ит
ан

ия

Ни
де

рл
ан

ды

Ш
ве

ци
я

Яп
он

ия

Ка
на

да

Ро
сс

ия

Индекс покупательной 
способности 96 163,4 144,3 133,3 90,4 131,7 144,5 144,7 129,4 123,6 64,3

∗Источник: составлено авторами на основе [12]
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Рисунок 3. Средняя стоимость 100 км пробега в различных странах без привязки к 
классу автомобиля с учетом индекса покупательной способности

∗Источник: составлено авторами на основе рис. 2 и табл. 7 

Учет покупательской способности в 
данных странах значительно меняет кар-
тину глобальной конкурентоспособности 
различных видов топлива. Политика стиму-
лирования перехода на ЭМ оказывается 
наиболее эффективной там, где она под-
креплена не только экологическими, но и 
экономическими мерами, делающими 
эксплуатацию ЭМ объективно более выгод-
ной для конечного потребителя по сравне-
нию с ДВС, как это происходит в Норвегии, 
США и Китае. В России же, несмотря на 
низкие номинальные цены, с точки зрения 
реальных доходов населения эксплуата-
ция ЭМ по итогу оказывается существенно 
более затратной, нежели чем это принято 
считать.

Заключение
Подводя итог исследования, можно сде-

лать вывод, что экономическая целесоо-
бразность перехода на ЭМ сильно зависит 
от региона и модели использования. В таких 
странах, как Норвегия, США и Китай, ком-
плекс мер государственной поддержки, 
как экологической, так и экономической, 
создает условия, при которых эксплуатация 

ЭМ становится объективно более выгодной 
для конечного потребителя по сравнению с 
автомобилями с ДВС. В странах Западной 
Европы, несмотря на высокие абсолют-
ные цены на электроэнергию, тарифы на 
зарядку, преимущественно от домашней 
сети, делают электромобили более конку-
рентными по отношению к стоимости бен-
зина, но при этом тарифы на электроза-
правках оказываются заметно выше.

Таким образом, политика стимулиро-
вания перехода на ЭМ оказывается наи-
более эффективной там, где она подкре-
плена не только экологическими целями, 
но и экономическими механизмами, на-
прямую влияющими на кошелек конечно-
го потребителя. Низкие номинальные цены 
на энергоносители не являются гаранти-
ей экономически выгодной эксплуатации 
автотранспорта без учета общего уровня 
доходов населения. Полученные резуль-
таты подчеркивают необходимость учета 
макроэкономических и социальных фак-
торов при разработке государственных 
программ развития электротранспорта и 
проведении кросс-страновых сравнитель-
ных исследований.
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	 Аннотация.
Цель исследования – провести анализ и оценку достигну-
тых результатов реализации природоохранной функции ре-
гиональной аграрной политики и определить ее перспекти-
вы с использованием государственно-частного партнерства 
(далее – ГЧП). Методологическую основу исследования со-
ставили исторические и логические методы; методы наблю-
дения, описания, синтеза и анализа. Изучены фактические 
результаты реализации природоохранной функции регио-
нальной аграрной политики и выделены оказавшие на них 
влияние факторы. Обоснована прямая связь результативно-
сти региональной аграрной политики с ГЧП и представлены 
наиболее привлекательные формы такого партнерства с 
позиции обеспечения устойчивости развития сельского хо-
зяйства и сельских территорий. Теоретическая значимость 
исследования заключается в формировании научных основ 
применения ГЧП при реализации региональной аграрной 
политики. Практическая значимость исследования связана 
с содействием принятию эффективных управленческих ре-
шений по выбору форм ГЧП, наилучшим образом влияющих 
на показатели выполнения природоохранной функции реги-
ональной аграрной политики.

	 Ключевые слова. 
Государственно-частное партнерство (ГЧП), региональная 
аграрная политика, сельское хозяйство, проект, государство, 
бизнес, партнер.

	 Abstract. 
The purpose of the study is to analyze and evaluate the results 
achieved in the implementation of the environmental protec-
tion function of regional agrarian policy and to determine its 
prospects using public–private partnership (hereinafter - PPP). 
The methodological basis of the research consists of historical 
and logical methods; methods of observation, description, syn-
thesis and analysis. The actual results of the implementation of 
the environmental protection function of the regional agrarian 
policy have been studied and the factors that influenced them 
have been identified. The direct relationship between the effec-
tiveness of regional agrarian policy and PPP is substantiated and 
the most attractive forms of such partnership are presented from 
the perspective of ensuring the sustainability of agricultural and 
rural development. The theoretical significance of the research 
lies in the formation of the scientific foundations of the use of 
PPP in the implementation of regional agrarian policy. The prac-
tical significance of the study is related to facilitating the adop-
tion of effective management decisions on the choice of forms 
of PPP that best affect the performance of the environmental 
function of regional agrarian policy.

	 Keywords. 
Public-private partnership (PPP), regional agrarian policy, agri-
culture, project, government, business, partner.

Введение
Ключевую роль в достижении и сохране-

нии достойного уровня жизни населения, а 
также развитии различных форм предпри-
нимательской деятельности играет регио-
нальная экономическая политика. Отдель-
ным направлением в реализации этой 
политики является обеспечение охраны 
окружающей среды, рационального при-
родопользования, а также эффективного 
использования и развития экологического 
потенциала в регионах. В данном случае 
речь идет о выполнении региональной эко-
номической политикой природоохран-
ной функции, особенно востребованной 
с позиции достижения целей устойчивого 
развития. Наиболее ярко раскрытие этой 
функции проявляется в процессе реа-
лизации региональной аграрной полити-
ки – неотъемлемой составляющей части 
региональной экономической политики, 
связанной с решением комплекса задач 
по обеспечению устойчивости сельско-

хозяйственного производства и иной де-
ятельности регионов, обеспечивающей 
стабильное не только экологическое, но и 
социально-экономическое развитие тер-
риторий их сельских поселений и межсе-
ленных территорий.

Одной из основополагающих характе-
ристик региональной аграрной политики 
является сельхозоемкость, проявляющаяся 
в отнесении сельского хозяйства к веду-
щей сфере аграрного сектора, которая 
обеспечивает не только продовольствием 
населения, но и сырьем перерабатываю-
щую промышленность. Это свидетельству-
ет о влиянии сельского хозяйства на про-
довольственную и сырьевую безопасность 
и соответственно приоритетности его раз-
вития не только в региональном, но и на-
циональном масштабе. Именно на эту 
сферу приходится большая часть конеч-
ного продукта, основных производственных 
фондов и трудовых ресурсов аграрного 
сектора [24]. 
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Ведущие социально-экономические 
позиции сельского хозяйства обеспечи-
вает многоаспектность его отраслевой и 
подотраслевой структуры. Наряду с ос-
новными отраслями - растениеводством и 
животноводством в состав отраслей сель-
ского хозяйства входят рыбоводство; вылов 
рыбы и других водных биоресурсов; охо-
та, пушной промысел и разведение дичи; 
хозяйственное управление сельским хо-
зяйством. При этом если продукцию сель-
ского хозяйства рассматривать как сумму 
продукции растениеводства и животновод-
ства [19], то можно сделать вывод о доми-
нирующих позициях растениеводства. Так, 
за 2017-2023 годы доля продукции растени-
еводства в продукции сельского хозяйства 
в среднем составила 54,3% [16]. Растени-
еводство наряду с остальными отраслями 
сельского хозяйства включает в себя мно-
жество подотраслей. Так, его подотрасля-
ми являются производство зерновых, бобо-
вых, масличных, кормовых культур, плодов, 
ягод и винограда; овощеводство; картофе-
леводство; свекловодство; хлопководство и 
др. В свою очередь животноводство включа-
ет в себя такие подотрасли, как мясное и 
молочное скотоводство; свиноводство; ов-
цеводство; козоводство; птицеводство и др.

На современное и будущее состояние 
сельского хозяйства российских регионов 
значительное влияние оказывает ГЧП, по-
зволяющее на взаимовыгодных условиях 
объединить ресурсы, опыт и компетенции 
государства и бизнеса для реализации 
общественно значимых проектов в аграр-
ном секторе. По состоянию на июль 2024 
года в базе проектов платформы Росин-
фра было размещено 33 проекта, реали-
зуемых в различных подотраслях сельского 
хозяйства с превалирующей долей сель-
скохозяйственной селекции. Региональ-
ный срез этих проектов говорит о том, что 
четырнадцать регионов при реализации 
аграрной политики обращались к ГЧП толь-
ко один раз, а девятнадцать российских 
регионов - несколько раз. Следовательно, 
большая часть российских регионов не ис-
пользует ГЧП в сельском хозяйстве. Вместе 
с тем, наряду с развитием отечественной 
селекции и семеноводства ГЧП обладает 
широким потенциалом в реализации «зе-

леных» проектов, соответствующих требо-
ваниям устойчивого развития [27]. 

Учитывая вышесказанное, сформулиру-
ем цель исследования – провести анализ 
и оценку достигнутых результатов реали-
зации природоохранной функции регио-
нальной аграрной политики и определить 
ее перспективы с использованием ГЧП.

Современная научная литература вклю-
чает работы ученых, рассматривающих 
региональные аспекты аграрной политики 
[10; 21; 26] и аграрного сектора [2; 7; 8; 13; 
15; 18; 22], а также место, роль и возможно-
сти применения ГЧП в сельском хозяйстве 
[1; 6; 12; 23; 28]. Вместе с тем, требуется 
специальное изучение организационно-у-
правленческих, экономических и иных 
вопросов реализации природоохранной 
функции региональной аграрной полити-
ки в отношении сельского хозяйства в кон-
тексте достигнутых результатов и будущего 
развития с использованием ГЧП. Это позво-
лит оценить возможности данной политики 
в отношении усиления положительного и 
снижения/исключения отрицательного вли-
яния сельского хозяйства на окружающую 
среду.

Методологическую основу исследова-
ния составили:

–	 исторические методы, позволив-
шие определить конкретные события в 
климатических изменениях и их влияние на 
сельское хозяйство;

–	 наблюдение и описание, содей-
ствующие формированию знаний о роли 
ГЧП в адаптации сельского хозяйства к из-
менениям климата;

–	 синтез и анализ, способствующий 
целостному изучению проектных объектов 
форм ГЧП, которые благоприятно влияют 
на реализацию природоохранной функ-
ции региональной аграрной политики;

–	 логические методы, позволившие 
разработать рекомендации по достиже-
нию наилучших результатов реализации 
природоохранной функции региональной 
аграрной политики с использованием ГЧП. 

Основная часть
На современном этапе развития 

успешность выполнения природоохран-
ной функции региональной аграрной 
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политики сдерживается климатическими 
изменениями, главным образом выра-
женных паводками, ливневыми дождями, 
градом, сильным ветром и засухой, кото-
рые затрагивают различные аспекты сель-
ского хозяйства. В свою очередь это обу-
славливает необходимость эффективной 
адаптации к таким изменениям, в первую 
очередь, посредством внедрения новых 
способов и технологий введения сельско-
го хозяйства и управления ресурсами. 
Согласимся с Ксенофонтовым М.Ю., Пол-
зиковым Д.А. [11] в том, что отрицательные 
последствия климатических изменений 
варьируют в зависимости от регионов с 
преобладанием негативного влияния в 
виде обильных осадков и засух на уровень 
урожайности сельскохозяйственной про-
дукции на юге нашей страны, создавая 
угрозы продовольственной безопасности 
в целом. За 2010-2021 годы последствия 
такого влияния в виде гибели сельскохо-
зяйственных культур и объектов сельского 
хозяйства по всем российским регио-
нам составили 115,0 миллиардов рублей. 
Наличие высокого риска засухи в зерно-
производящих регионах во многом обу-
словлено превышением в нашей стране 
после середины 1970 годов роста сред-
негодовой температуры в два с половиной 
раза глобального. Вместе с тем, измене-
ние климата может оказать и положитель-
ное влияние на сельское хозяйство, откры-
вая для него новые возможности развития 
за счет расширения площадей посевных 

земель и роста периода активного земле-
делия в направлении повышения урожай-
ности и качества сельскохозяйственных 
культур. В первую очередь это относится к 
регионам с более умеренным климатом, 
для которых ранее это было не характер-
но [4; 14].

Одной из основных причин изменения 
климата являются выбросы парниковых га-
зов, а источниками их появления являются 
разные сферы экономики, в числе которых 
сельское хозяйство. Так, согласно данным 
Росстата за 2005-2022 года средняя доля 
сельского хозяйства в выбросах парнико-
вых газов составила 15,8%, рис. 1. 

Сравнивая эту долю с долями других 
сфер отметим, что ее значение некри-
тично. В подтверждение подчеркнем, что 
данное значение почти в семнадцать раз 
ниже, чем в энергетике – преобладающей 
сфере по размеру выбросов парнико-
вых газов. К этому добавим, что внутрен-
няя ферментация сельскохозяйственных 
животных и возделывание почвы выступают 
преобладающими направлениями сель-
ского хозяйства по доле выбросов парни-
ковых газов – 47,2% и 38,3% в среднем на 
данный период соответственно, рис. 2.

Вышесказанное обуславливает в отно-
шении региональной аграрной политики 
необходимость поддержки разработки и 
реализации следующих проектов:

1.	 Климатические проекты - проек-
ты, основанные на снижении/предотвра-
щении выбросов или росте поглощения 

Рисунок 1. Выбросы парниковых газов в России
*Источник: составлено автором по [25]
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парниковых газов, таких как улекислый газ 
(СО2) с целью содействия созданию бла-
гоприятных условий для развития сельского 
хозяйства. В оценке успешности реали-
зации таких проектов ключевое место за-
нимает количество сэкономленных угле-
родных единиц (углеродная единица, как 
правило, равна одной тонне углекислого 
газа или эквиваленту других парниковых 
газов, выраженных в эквиваленте углекис-
лого газа [20]). Крайне важно, чтобы при 
реализации региональной аграрной поли-
тики такие проекты, во-первых, предпола-
гали объективную, полную и всестороннюю 
оценку климатических рисков. И, во-вто-
рых, были встроены в эффективную систе-
му управления климатическими рисками, 
содействующую устойчивому развитию на 
принципах низкоуглеродной экономики 
и позволяющую раскрыть климатические 
возможности обеспечения роста сельско-
хозяйственного производства. 

В отношении возможностей реализа-
ции климатических проектов подчеркнем, 
что климатическая направленность в пол-
ной мере свойственна проектам ГЧП. При 
этом речь идет о проектах, которые могут 

иметь различные формы такого партнер-
ства. В первую очередь отметим формы 
классического ГЧП, так как в настоящее 
время на законодательном уровне пред-
усмотрены объекты, напрямую или косвен-
но связанные со снижением/предотвра-
щением в сельском хозяйстве выбросов 
парниковых газов. Однако стоит признать, 
что пока их перечень не достаточно ши-
рокий. В частности, это информацион-
но-технологические, промышленно-про-
изводственные и транспортные объекты. 
Инвестиционная модель климатических 
проектов ГЧП в привязке к таким формам 
предполагает окупаемость вложений за 
счет выручки от производства, при котором 
осуществляется выброс углекислого газа, 
подкрепленной такими государственными 
методами ее обеспечения, как:

–	 экономические методы - компен-
сация государством инвестиционных за-
трат в виде субсидии, минимального га-
рантированного дохода и иной формы 
платы;

–	  регуляторные методы - установле-
ние углеродных квот, которые в сельском 
хозяйстве связаны с компенсационными 

Рисунок 2. Направления сельского хозяйства по выбросам парниковых газов (доли в 
выбросах парниковых газов, %)

*Источник: составлено автором по [25]
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выплатами за использование снижающих 
выбросы технологий почвозащитного и ре-
сурсосберегающего земледелия как ос-
новы декарбонизации сельского хозяйства 
и формирования аграрного карбонового 
рынка [3].

Особого внимания заслуживает фор-
ма неклассического ГЧП в виде создания 
специальной проектной компании (SPV), 
которая может быть сервисным операто-
ром по проектированию, созданию и экс-
плуатации представленных выше объектов 
на основе объединения ресурсов и усилий 
государства и бизнеса в рамках совмест-
ной деятельности. При этом в отличие от 
других форм ГЧП функционирование 
SPV позволяет обеспечить региональный 
охват субъектов сельского хозяйства при 
достижении углеродной нейтральности с 
оптимизацией затрат и повышением эф-
фективности государственного контроля, 
связанным с данным процессом. 

В российской правовой базе, относя-
щейся к большей части остальных форм 
неклассического ГЧП, такие и другие 
климатически ориентированные объек-
ты должным образом не урегулированы. 
Следовательно, для стимулирования раз-
вития практики реализации климатических 
проектов на нормативно-правовом уровне 
регулирования ГЧП требуется четкое опре-
деление расширенного перечня данных 

объектов и выделение климатических про-
ектов в отдельную группу проектов ГЧП;

2. Неклиматические проекты - проекты, 
основанные на соблюдении стандартов 
устойчивости к изменению климата в ин-
тересах достижения целей устойчивого 
развития. В составе таких стандартов выде-
лим ISO 14091, ISO 14090, ISO 14064, ГОСТ Р 
70935-2023. 

Особое место в неклиматических про-
ектах занимают проекты ГЧП, о которых 
вполне обоснованно отмечено в доку-
менте ECE/CECI/WP/PPP/2023/2 [5]. Соот-
ветственно в их отношении необходимы, 
во-первых, разработка стандартов устой-
чивости проектных объектов к изменению 
климата, а, во-вторых, нормативное закре-
пление требований о соответствии таких 
проектов данным стандартам [9]. 

В заключение отметим, что поддержка 
климатических и неклиматических про-
ектов ГЧП должна быть четко закреплена 
в региональных Планах по адаптации к 
изменениям климата, которые по состоя-
нию на 2024 год были утверждены только 
лишь 75 субъектах Российской Федера-
ции [17]. 

Ниже представлены примеры форм 
ГЧП, закладывающих основы реализации 
климатических и неклиматических проек-
тов, в привязке к наиболее востребован-
ным проектным объектам, рис. 3.

Объекты климатических и неклиматических проектов ГЧП 1 2 3 4 5 6 7 8
Информационно-технологические объекты
Промышленно-производственные и транспортные объекты
Биологические объекты

Примечание:
1 – концессионное соглашение;
2 – соглашение о ГЧП;
3 – контракт жизненного цикла;
4 – энергосервисный контракт;
5 – специальный инвестиционный контракт;
6 – офсетный контракт;
7 – инвестиционный договор (соглашение);
8 – создание специальной проектной компании

Рисунок 3. Матрица применения форм ГЧП в привязке к объектам климатических и 
неклиматических проектов ГЧП

*Источник: составлено автором
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Сущностное содержание таких объек-
тов заключается в следующем:

1.	 Информационно-технологические 
объекты - проектирование, создание, экс-
плуатация, техническое обслуживание 
интеллектуальных систем с использовани-
ем искусственного интеллекта и больших 
данных по формированию исторических 
и текущих данных о природных ресурсах 
с целью создания прогнозной аналитики и 
оценки климатических рисков, информа-
ционных технологий в прецизионном и вер-
тикальном земледелии для оптимизации 
использования сельскохозяйственных ре-
сурсов, умных систем орошения с целью 
достижения роста эффективности произ-
водства продукции растениеводства, ин-
формационных систем учета и контроля 
выбросов углекислого газа и реестра угле-
родных единиц для обеспечения углеродо-
нейтральности сельского хозяйства;

2.	 Промышленно-производственные и 
транспортные объекты - проектирование, 
производство, эксплуатация, техническое 
обслуживание автономной сельскохозяй-
ственной техники для достижения роста 
эффективности сельскохозяйственного 
производства и оборудования для улавли-
вания углекислого газа в сельском хозяй-
стве и его хранения; создание и использо-
вание альтернативных источников энергии 
и мелиоративных систем; оказание транс-
портных услуг в отношении углекислого 
газа от субъекта сельского хозяйства – 
источника его выброса к месту использо-
вания и захоронения для предотвращения 
попадания его в атмосферу;

3.	 Биологические объекты - создание 
и использование селекционных и генно-ин-
женерных материалов, биопрепаратов 
для разработки сортов с повышенной то-
лерантностью к засухе, морозам и другим 
природным катаклизмам и решения дру-
гих задач с целью формирования адаптив-
ного сельского хозяйства. 

Заключение
Резюмируя вышесказанное, сделаем 

вывод о том, что адаптация сельского хо-
зяйства к изменениям климата как клю-
чевой фактор успешности реализации 
природоохранной функции региональной 

аграрной политики требует применения 
комплексного подхода, предполагающе-
го использование как единого целого со-
временных сельскохозяйственных практик 
и решений, в том числе связанных с при-
менением ГЧП. Особое место занимают 
устойчиво ориентированные биотехноло-
гии, цифровые, промышленные, управлен-
ческие и иные технологии, позволяющие 
сократить/исключить отрицательное вли-
яние на сельскохозяйственное производ-
ство климатических рисков и повысить его 
эффективность и, как следствие, обеспе-
чить баланс между продовольственной и 
экологической безопасностью.
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	 Аннотация.
В статье рассматривается мотивация повышения эф-
фективности работы сотрудников и их организационной 
приверженности компании частыми нематериальными 
поощрениями. Материальное вознаграждение, выступая 
гигиеническим фактором, более не является достаточным 
условием для привлечения, удержания и стимулирования 
сотрудников.
На основе анализа теоретических концепций (иерархия по-
требностей А. Маслоу, двухфакторная модель Ф. Герцберга) 
и современных исследований (В.Э. Шамарина, И.В. Кочура, 
С.И. Неизвестный и др.) систематизирован комплексный 
инструментарий нематериальных поощрений. Выделены 
четыре ключевые группы: социально-статусные, социаль-
но-психологические, морально-оценочные и организаци-
онно-бытовые поощрения, каждая из которых адресуется к 
конкретным высшим потребностям сотрудников.
Цель статьи заключается в анализе мотивации повышения 
эффективности работы сотрудников и их организационной 
приверженности компании частыми нематериальными по-
ощрениями. В соответствии с этим в качестве задач можно 
обозначить: определение сущности нематериальной моти-
вации, анализ инструментов нематериальной мотивации, 
рассмотрение практики применения нематериальных по-
ощрений в различных организациях.
Теоретическая значимость работы заключается в расши-
рении представлений об использовании нематериальных 
поощрений в современных организациях различного типа. 
На примере успешных практик ведущих российских и меж-
дународных компаний («Яндекс», «X5 Retail Group», Google, 
Four Seasons и др.) проиллюстрирована эффективность ком-
плексного и персонализированного подхода.

	 Ключевые слова. 
Мотивация, нематериальная мотивация, человеческий ка-
питал, экономика знаний, стимулирование труда, инстру-
менты мотивации, вовлеченность персонала.

	 Abstract. 
The article examines the role of motivation in enhancing em-
ployee performance and organizational commitment through 
the systematic application of non-material incentives. Mone-
tary compensation, serving as a hygienic factor, is no longer a 
sufficient condition for attracting, retaining, and stimulating 
personnel.
Through the analysis of theoretical frameworks (Maslow's hier-
archy of needs, Herzberg's two-factor model) and contemporary 
research (by V.E. Shamarina, I.V. Kochura, S.I. Neizvestny et al.), 
a comprehensive toolkit of non-material incentives has been 
systematized. Four key categories are identified: socio-status, 
socio-psychological, moral-evaluative, and organizational-do-
mestic incentives, each addressing specific higher-order needs 
of employees.
The purpose of the article is to analyze the motivation for en-
hancing employee performance and organizational commit-
ment through recurrent non-material incentives. Accordingly, 
the research objectives are defined as follows: to clarify the 
essence of non-material motivation, to analyze its instrumental 
framework, and to examine practices of applying non-material 
incentives across various organizations.
The theoretical significance of the study lies in expanding the 
understanding of non-material incentive utilization in modern 
organizations of different types. The efficacy of a comprehensive 
and personalized approach is illustrated using successful prac-
tices from leading Russian and international companies (Yandex, 
X5 Retail Group, Google, Four Seasons, etc.).

	 Keywords. 
Motivation, non-material incentives, human capital, knowledge 
economy, workforce stimulation, motivational tools, employee 
engagement.

Введение
В современных условиях трансформа-

ции бизнес-среды система нематериаль-
ной мотивации приобретает стратегическое 
значение как инструмент формирования 
устойчивой и эффективной организационной 
системы. Ее ключевое преимущество заклю-
чается в способности повышать результатив-
ность трудовой деятельности персонала при 
относительно низких прямых издержках, соз-
давая при этом долгосрочный синергетиче-
ский эффект, несопоставимый с воздействи-
ем исключительно материальных стимулов. 
Переход к экономике знаний, характеризую-
щийся автоматизацией рутинных функций и 
возрастанием креативной составляющей тру-
да, формирует качественно новые приорите-
ты проектирования мотивационных стратегий 
[11; 14; 20].

В настоящее время все больших приори-
тет у сотрудников приобретают такие цен-
ности, как: самореализация, личностный 
рост и баланс между профессиональной 
и частной жизнью. В данной парадигме ма-
териальная мотивация переходит на второй 
план.

Дополнительным драйвером актуализа-
ции нематериальных методов управления 
выступает структурный дефицит высококва-
лифицированных специалистов на отдельных 
рынках труда [21; 22]. В условиях кадрового 
дефицита конкурентные преимущества ра-
ботодателя формируются не только за счет 
уровня оплаты труда, но и через предложе-
ние уникальной нематериальной ценности, 
направленной на привлечение, удержание и 
максимальную активизацию человеческого 
капитала [1; 4; 5].
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В большинстве существующих исследова-
ний доминирует анализ материальных стиму-
лов, тогда как комплексное влияние системы 
нематериальной мотивации на уровень вов-
леченности персонала остается недостаточ-
но изученным и требует дальнейшей научной 
проработки, что подтверждает актуальность 
темы исследования.

Материалы и методы исследований
Методологической базой статьи выступают 

научные публикации, освещающие вопросы 
мотивации сотрудников нематериальными 
поощрениями в современных условиях. Ме-
тодами исследования являются: обобщение, 
анализ и синтез, индукция и дедукция, систем-
ный и диалектический подходы, хронологиче-
ский метод.

Результаты и обсуждения
Для высококвалифицированного специ-

алиста значимым фактором выбора рабо-
тодателя является способность организации 
удовлетворять комплекс социально-психо-
логических потребностей, обеспечивая ком-
фортную рабочую среду, возможности для 
развития и признание личного вклада.

По мнению В.Э. Шамариной, нематери-
альная мотивация определяется как комплекс 
стимулирующих воздействий, не опосредо-
ванных прямым денежным вознаграждением, 
но направленных на усиление трудовой ак-
тивности и достижение стратегических целей 
организации [13]. Данная система охватывает 
широкий спектр социально-психологических 
и организационных факторов, включая пу-
бличное признание, возможности профес-
сионального и личностного роста, форми-
рование благоприятного организационного 
климата и усиление субъективного чувства 
значимости трудового вклада. В.Э. Шамарина 
выделяет следующие виды нематериальных 
поощрений [13]:

- социально-статусные поощрения, вклю-
чающие в себя пакет социальных гарантий 
(ДМС), инвестиции в обучение и развитие со-
трудников, а также проектирование прозрач-
ных карьерных траекторий. Их использование 
позволяет повысить чувство причастности че-
рез механизмы партисипативного управле-
ния, делегирование полномочий и вовлечение 
в процессы принятия решений;

- социально-психологические поощрения, 
базирующиеся на фундаментальной потреб-
ности личности в позитивной коммуникации и 
принадлежности. Реализация таких поощре-
ний предполагает целенаправленное фор-
мирование благоприятного социально-пси-
хологического климата, культивирование 

корпоративных традиций и ритуалов, а также 
ролевое моделирование со стороны руко-
водства;

- морально-оценочные поощрения, на-
правленные на удовлетворение потребности в 
профессиональном и личностном уважении. 
Наиболее эффективными инструментами 
выступают системы формального и нефор-
мального признания заслуг: от публичной уст-
ной похвалы до институализированных форм 
поощрения (доски почета, корпоративные на-
грады, знаки отличия);

- организационно-бытовые поощрения, 
проявляющиеся в заботе об условиях и инфра-
структуре труда и реализуемые посредством 
модернизации рабочих мест, обеспечения 
эргономики и технической оснащенности, 
организации пространств для отдыха и пита-
ния, поддержание wellness-инициатив.

Мы согласны с мнением И.В. Кочуры, что ка-
тегория нематериальной мотивации не пред-
полагает отсутствия инвестиций в персонал, 
однако акцентирует перераспределение 
ресурсов в сторону создания специфических 
организационно-психологических условий 
труда [6]. Нематериальные поощрения соз-
дают целенаправленное психологическое, 
социально-психологическое и организаци-
онное воздействии на отдельных сотрудников 
и коллективы в целом с целью активизации их 
внутренних резервов и повышения эффектив-
ности деятельности. Исследователем выделе-
ны группы нематериальных поощрений, отра-
жающие важные для персонала факторы:

- психологические факторы мотивации со-
трудников реализуются посредством добро-
желательного настроя и публичных признаний 
заслуг работников, что позволяет повысить са-
мооценку, укрепить командный дух и перейти 
на новых уровень межличностных отношений. 
Для работодателя использование таких нема-
териальных поощрений позволяет удерживать 
талантливых сотрудников в организации, укре-
пляет корпоративную культуру и повышает 
общий уровень эффективности рабочих биз-
нес-процессов;

- факторы трудовых условий реализуются 
посредством повышения эргономичности ра-
бочих мест, гибкого графика, использование 
современного программного обеспечения, а 
также организации зон отдыха, что повышает 
уровень удовлетворенности и комфорта пер-
сонала в целом, снижает уровень тревожно-
сти, стресса и утомляемости. С позиции ра-
ботодателя происходит развитие инноваций, 
а также повышает уровень привлекательности 
организации на рынке труда.

Согласно А. Маслоу, материальное воз-
награждение способно удовлетворить лишь 
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базовые (физиологические и потребности в 
безопасности) уровни. Последующие ступе-
ни – социальные потребности, уважение и са-
мореализация – требуют применения более 
сложных, нематериальных инструментов.

Теория Герцберга дифференцирует гиги-
енические факторы (зарплата, условия труда, 
политика компании), отсутствие которых вызы-
вает неудовлетворенность, и мотивирующие 
факторы (достижения, признание, ответствен-
ность, рост), наличие которых непосредствен-
но стимулирует высокую результативность и 
вовлеченность. Данная модель демонстри-
рует, что создание условий для реализации 
мотивирующих факторов является ключом к 
устойчивой вовлеченности персонала.

Эмпирическим подтверждением эффек-
тивности комплексного подхода служит прак-
тика компании «Яндекс». Несмотря на высокие 
интеллектуальные нагрузки, компания целе-
направленно формирует уникальную среду, 
сочетающую атмосферу творчества, макси-
мальную автономию, развитую социальную 
инфраструктуру и поддержку инициатив. Этот 
синтез способствует формированию глубо-
кой внутренней мотивации и высокой вовле-
ченности сотрудников.

Также Ю. Дун упоминает кейс немате-
риальных поощрений в компании «X5 Retail 
Group» в форме программы наставничества 
и карьерного сопровождения, который де-
монстрирует, что институционализированная 
система нематериального поощрения спо-
собна формировать устойчивую вовлечен-
ность и профессиональную идентичность, 
компенсируя ограничения материальных сти-
мулов [2]. При этом оптимизация мотивацион-
ных стратегий требует:

- достижения социосистемной согласо-
ванности через синхронизацию корпоратив-
ных ценностей, групповых норм и индивиду-
альных ожиданий;

- баланса инструментальных и экспрес-
сивных функций организации, где коммуни-
кативные практики конструируют эмоцио-
нальную связь сотрудника с компанией;

- развития институционализированных ка-
налов обратной связи и партисипативных плат-
форм;

- внедрения политик разнообразия, инклю-
зии (DEI) и поддержки благополучия как ключе-
вых нематериальных активов.

Как указывается в статье С.И. Неизвестно-
го, нематериальная мотивация представляет 
собой систему методов психологического и 
организационного воздействия, направлен-
ных на удовлетворение высших потребностей 
сотрудников в признании, принадлежности, 
самореализации [10]. Чувство уверенности в 

будущем и стабильности рабочего места яв-
ляется фундаментальным нематериальным 
стимулом. Его формирование обеспечивает-
ся через:

- предоставление понятных долгосрочных 
карьерных перспектив и программ развития;

- внедрение прозрачных систем регуляр-
ной обратной связи и аттестации;

- создание культуры взаимного уважения и 
признания заслуг;

- формирование стабильной и предска-
зуемой рабочей среды за счет оптимизации 
процессов.

К инструментам нематериальной мотива-
ции можно отнести:

- внутрифирменное обучение, тренин-
ги, доступ к образовательным платформам 
(Coursera, edX и др.);

- программы наставничества и ротации;
- поддержка инициатив, делегирование 

полномочий и ответственности;
- создание возможностей для участия в зна-

чимых проектах и принятия стратегических ре-
шений.

Рассматривая особенности использова-
ния нематериальных поощрений в Обществе 
5.0, С.И. Неизвестный выделяет такие виды по-
ощрений, как [10]:

- внедрение принципов социальной ответ-
ственности и вовлечение сотрудников в волон-
терские проекты;

- организацию неформальных и тимбил-
динговых мероприятий, укрепляющих соци-
альные связи;

- прозрачность управления и обеспечение 
прямого диалога между руководством и со-
трудниками;

- поддержание баланса между трудом и 
отдыхом, в том числе через корпоративные 
wellness-программы (ДМС, фитнес, спорт);

В связи с этим следует упомянуть А.М. Юди-
ну, проанализировавшую значение корпора-
тивной культуры в системе нематериальных 
поощрений сотрудников: корпоративная куль-
тура, выступая фундаментальной основой 
формирования внутренней среды, приобре-
тает роль критического фактора организа-
ционной эффективности [23]. В данном кон-
тексте система нематериальной мотивации, 
оперирующая инструментами психологиче-
ского и социального воздействия (признание, 
предоставление автономии, возможности 
развития), становится центральным элемен-
том управления вовлеченностью персонала. 
Исследователем выделяются следующие мо-
дели взаимосвязи корпоративной культуры и 
нематериальных поощрений сотрудников:

- согласно первой модели, глубинные ба-
зовые положения корпоративной культуры 
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формируют «гигиенический» фон, например, 
иерархическая культура обеспечивает пред-
сказуемость и стабильность условий. Однако 
актуализация мотивирующих факторов при-
знания и достижений напрямую зависит от 
провозглашаемых и разделяемых ценностей. 
В условиях клановой культуры мотивация уси-
ливается через удовлетворение потребности 
в принадлежности и социальной поддержке;

- вторая модель может реализовываться 
посредством адхократической культуры, по-
ощряющей риск и инновации, создающей 
оптимальные условия для самореализации 
(высший уровень по А. Маслоу). Клановая 
культура, в свою очередь, максимизирует 
удовлетворение потребности в аффилиации. 
Рыночная культура фокусируется на достиже-
ниях и признании (уровень уважения), однако 
может игнорировать социально-эмоциональ-
ные аспекты;

- третья модель реализуется в коллективист-
ских культурах с высокой дистанцией власти, 
что позволяет использовать такие нематери-
альные стимулирования как «связанность» и 
уважение к авторитету. В индивидуалистиче-
ских культурах с низкой дистанцией власти 
центральными становятся потребности в «ав-
тономии» и «компетентности».

Таким образом, корпоративная культура 
обладает значительным потенциалом для мо-
дерации силы и направленности мотивацион-
ного воздействия. Наибольший синергетиче-
ский эффект наблюдается при гармоничном 
сочетании типа культуры и соответствующих 
мотивационных инструментов [7; 8; 9].

В.Э. Шамариной выделяются следующие 
этапы внедрения нематериальных поощре-
ний [7]:

- на первом этапе определяются страте-
гические цели нематериальной мотивации, 
согласованные с миссией и бизнес-задача-
ми компании, а также осуществляется диа-
гностика существующих мотивационных про-
филей персонала методами анкетирования, 
фокус-групп и анализа данных;

- на втором этапе выбираются и адапти-
руются по условия деятельности конкретной 
компании методы нематериальных поощре-
ний, которые релевантны организационной 
культуре и ресурсным возможностям компа-
нии. Также на данном этапе разрабатывается 
критериальная база оценки эффективности, 
часто с использованием показателей эф-
фективности и моделей компетенций;

- на третьем этапе осуществляется тесто-
вое внедрение отдельных инструментов с 
последующей оценкой, широкое информи-
рование сотрудников, после успешного пи-
лотного запуска выполняется запуск целост-

ной системы нематериальных поощрений 
сотрудников компании;

- на четвертом, заключительном, этапе 
проводится мониторинг обратной связи, ана-
лиз метрик вовлеченности и продуктивности, 
результаты которых послужат базой для регу-
лярной актуализации и дальнейшего развития 
системы.

Использование нематериальных поощре-
ний в системе мотивации компании позволит:

- повысить вовлеченность сотрудников за 
счет ощущений ценности их вклада, увеличить 
эмоциональную и рациональную привязан-
ность к компании;

- повысить производительность персонала 
в целом;

- снизить текучесть кадров за счет форми-
рования лояльности посредством признания и 
развития, что сокращает затраты на рекрутинг 
и адаптацию;

- укрепить репутацию работодателя и при-
обрести дополнительное конкурентное пре-
имущество на рынке труда, привлекающее 
наиболее талантливых соискателей [11; 16; 
17;18].

Эффективность описанных преимуществ 
подтверждается кейсами мировых лидеров:

- признание и статус (Google): система 
Peer Bonus позволяет сотрудникам поощрять 
коллег, а публичное признание достижений 
является частью корпоративной культуры;

- развитие и креативность (Microsoft): про-
грамма Microsoft Garage предоставляет ре-
сурсы и время для реализации личных иннова-
ционных проектов сотрудников;

- гибкость и автономия (Buffer): политика 
удаленной работы и гибкого графика позво-
ляет сотрудникам самостоятельно выбирать 
график своей работы;

- организационная культура и комфорт 
(Zappos): создание семейной атмосферы 
путем проведения совместных мероприятий 
и уделение внимание благополучию сотруд-
ников;

- свобода и ответственность (Netflix): куль-
тура высокой ответственности реализуется в 
условиях максимальной свободы выбора со-
трудниками методов работы;

- обратная связь и развитие (Adobe): 
цикличная система Check-in заменяет еже-
годную аттестацию регулярными диалогами о 
целях и прогрессе.

По мнению Н.А. Шидловского, нематери-
альные поощрения следует внедрять на осно-
ве индивидуальных мотивационных профилей, 
поведенческой аналитики и использования 
цифровых инструментов для мониторинга 
вовлеченности и прогнозирования текучести, 
что позволяет повысить эффективность сти-
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мулирования [15]. Успешная модель должна 
быть основана на результатах современных 
исследований, отличаться адаптивностью и 
сохранять человекоцентричный подход, рас-
сматривая сотрудника как ключевой ресурс 
устойчивого развития организации и экономи-
ки в целом.

Рассматривая международную практику 
применения нематериальных поощрений в 
системе мотивации сотрудников компании, 
А.Д. Козлов приводит следующие примеры 
[3]:

- в немецком отеле отеля Schindlerhof ре-
ализована модель организационной про-
зрачности и социального равенства, обе-
спечивающая доступ персоналу к полной 
финансовой отчетности отеля. Кроме того, 
сотрудники отеля имеют идентичные усло-
вия питания наряду с гостями. Такой подход 
способствует минимизации «информаци-
онной асимметрии» между менеджментом, 
гостями отеля и рядовыми сотрудниками, что 
позитивно влияет на социально-психологиче-
ский климат;

- инновационный подход демонстрирует 
американский отель Bellagio Hotel, где вне-
дрена система геймификации процессов 
взаимного признания. Механизм ежеднев-
ного обмена виртуальными баллами меж-
ду сотрудниками за достижения и взаимо-
помощь с последующей их конвертацией 
в материальные вознаграждения выполняет 
несколько функций: стимулирует горизон-
тальную кооперацию, обеспечивает опера-
тивную обратную связь и усиливает элементы 
соревновательности в позитивном ключе;

- в международной сети отелей Holiday 
Inn, акцент делается на комплексных про-
граммах социальной поддержки и развития. 
Система, включающая корпоративные та-
рифы, обеспечение питанием, программы 
непрерывного обучения и институт настав-
ничества, направлена на формирование 
долгосрочных отношений с персоналом. По-
добные инвестиции в человеческий капитал 
способствуют не только удержанию квали-
фицированных кадров, но и трансляции кор-
поративных ценностей, что в совокупности 
укрепляет организационную культуру;

- стратегия мотивации, реализуемая в оте-
лях сети Four Seasons ,базируется на концеп-
ции «труда как призвания», предполагающей 
глубокую личную вовлеченность сотрудника в 
миссию по предоставлению исключительно-
го сервиса. Мотивационная система выхо-
дит за рамки стандартного премирования, 
делая акцент на публичном признании инди-
видуальных достижений, особенно отмечен-
ных благодарностями клиентов.

В статье А.С. Тарасовой отмечается, что 
в практике европейских стран (Германия, 
Швеция) акцент делается на предоставле-
нии автономии и культивировании осознан-
ной ответственности [12]. В США широко 
распространены программы наставниче-
ства, тимбилдинга и непрерывного обучения. 
Крупнейшие технологические корпорации 
(Google, SAP, Salesforce) успешно комбини-
руют инструменты геймификации, карьер-
ного коучинга и развития эмоционального 
интеллекта.

Заключение
Проведенный анализ различных концеп-

ций (иерархия потребностей А. Маслоу, двух-
факторная модель Ф. Герцберга) и успеш-
ных корпоративных практик (Яндекс, X5 Retail 
Group, Google, Microsoft, Four Seasons и др.) 
демонстрирует, что эффективность мотива-
ции достигается не через простое копиро-
вание инструментов, а через их адаптивную 
интеграцию систему управления компании 
с учетом ее специфических особенностей. 
Важную роль в этом процессе играет корпо-
ративная культура, выступающая основным 
компонентом организационных ценностей 
в процессе выбора необходимых мотиваци-
онных механизмов.

Важнейшим условием успеха является 
системный и поэтапный подход к внедрению 
— от диагностики потребностей и целепола-
гания до пилотирования, полномасштабного 
внедрения и постоянного мониторинга на 
основе поступающих данных. Развитие циф-
ровых инструментов (платформы обратной 
связи, геймификация и др.) открывает новые 
возможности для персонализации немате-
риального стимулирования.

Таким образом, дальнейшее развитие те-
ории и практики управления человеческими 
ресурсами будет связано с углубленным из-
учением синергетических эффектов от ин-
теграции материальных и нематериальных 
стимулов в условиях цифровизации, а также 
с разработкой кросс-культурных и отрасле-
вых моделей, позволяющих максимально 
реализовать мотивационный потенциал в 
контексте современных условий функцио-
нирования рынка труда [19].
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	 Аннотация.
Развитие технологий искусственного интеллекта в сфере обра-
зования сопряжены с социальными и юридическими особен-
ностями внедрения данных технологий в учебный процесс. В 
статье, на основе крупного зарубежного исследования, рас-
сматриваются особенности восприятия академическими ра-
ботниками сферы высшего образования процессов внедрения 
технологий искусственного интеллекта в работу высших обра-
зовательных учреждений, а также использование этих техноло-
гий студентами, в том числе и злоупотребление ими. На основе 
двух ключевых концепций, рассматривающих связь развития 
технологий и их влияния на рабочие и социальные процессы, 
авторами рассматриваются основные аспекты восприятия пре-
подавателей вузов в рамках изучаемой проблемы, а также да-
ются рекомендации по внедрению технологий искусственного 
интеллекта в сферу высшего образования.

	 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, высшее образование, вуз, ма-
шинное обучение, внедрение технологий, инновации в об-
разовании, социальные нормы.

	 Abstract. 
The development of artificial intelligence technologies in educa-
tion is associated with social and legal aspects of their integra-
tion into the educational process. The article, based on a large 
foreign study, examines how academic staff at higher education 
institutions perceive the introduction of artificial intelligence 
technologies into the work of higher education institutions, as 
well as how students use these technologies, including their 
misuse. Based on two key concepts that examine the relation-
ship between technological development and its impact on 
work and social processes, the authors consider the main aspects 
of how university teachers perceive the issue and provide recom-
mendations for the integration of artificial intelligence technol-
ogies into higher education.

	 Keywords. 
Artificial intelligence, higher education, university, machine 
learning, technology adoption, educational innovation, social 
norms.

Введение
Развитие технологий искусственного 

интеллекта (ИИ) в высшем образовании 
и академической среде является темой 
неотъемлемых обсуждений в професси-
ональных кругах. Подобные технологии ис-
пользуются не только студентами, но так-
же и профессиональным сообществом 
в части систематизации и анализа мате-
риала, разработке подходов к анализу 
академических успехов обучающихся, а 
также визуализации данных о различных 
компонентах академической жизни.

Распространение технологий ИИ в ака-
демической сфере, в первую очередь, 
связывают с дополнительными возможно-
стями интерпретировать сложные наборы 
данных и выявлять ключевые взаимосвязи в 
масштабах и со скоростью, которая зна-
чительно превосходит стандартные ана-
литические методы. Такой скачок в воз-
можностях не только сокращает объём 
ручного труда, но и значительно расширя-
ет границы исследования данных, позво-
ляя проводить анализ, который ранее был 
невозможен или непрактичен.

Используя эти инновации, исследовате-
ли могут обрабатывать огромные объёмы 
данных с беспрецедентной эффективно-

стью, расширяя границы аналитических 
исследований. Применение искусствен-
ного интеллекта в визуализации данных 
имеет ключевое значение для работы с 
большими многомерными наборами 
данных. Работа S.Devineni подчёркивает, 
что инструменты, основанные на ИИ, об-
легчают мониторинг в режиме реального 
времени и прогнозирование результатов, 
что крайне важно для принятия обосно-
ванных решений [3]. Работа Y.Xia допол-
нительно акцентирует внимание на этой 
возможности, отмечая, что технология ви-
зуализации данных является неотъемле-
мой частью различных этапов работы с ИИ 
— от предварительной обработки до ин-
терпретации результатов, — тем самым 
повышая надёжность и эффективность 
моделей [13]. Способность эффективно 
визуализировать данные позволяет пользо-
вателям интуитивно воспринимать слож-
ные многомерные данные, что важно как 
для специалистов по данным, так и для ко-
нечных пользователей.

Однако нельзя игнорировать этические 
аспекты, связанные с визуализацией дан-
ных на основе ИИ. S. Devineni в уже упо-
минавшейся работе также отмечает важ-
ность решения таких проблем, как кон-
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фиденциальность данных, предвзятость и 
прозрачность при разработке и внедре-
нии инструментов ИИ [3]. Эти опасения 
находят отражение в выводах исследо-
вателей, которые обсуждают необходи-
мость прозрачности использования техно-
логий ИИ для обеспечения интерпретиру-
емости и надёжности визуализаций, соз-
данных с их помощью [12]. Применение 
технологий ИИ в методах визуализации 
данных способствует более наглядной де-
монстрации результатов, а также более 
эффективному пониманию материала, 
как подчёркивают группа немецко-аме-
риканских исследователей, акцентируя 
внимание на необходимости человеко-о-
риентированного подхода в рамках инте-
грации и использования подобных техно-
логий [10].

Методы исследования
Среди исследователей, занимавшихся 

исследованиями в рамках внедрения ИИ в 
сферу высшего образования, можно от-
метить следующих отечественных ученых: 
А.О. Аверьянов, И.В. Алешина, Г.Т. Ганчев, 
В.А. Гуртов, Э.В. Дубиняк, Н.А. Коровнико-
ва, Е.В. Кривоногова, Ю.Д. Мишин, Т.В. Мо-
исеева, К.Б. Мухамадиева, И.И. Некрасо-
ва, К.В. Розов, Г.А. Рябов, И.С. Степусь, С.С. 
Тихонов, М.Н. Харабаджах, Ю.Э. Шилько, 
Б.А. Шрайнер, Т.В. Щукина.

Среди зарубежных исследователей 
можно отметить: H. Abgaryan, S. Asatryan, 
S. Barab, P.J. Beers, R. Carteaux, J.-F.Chen, 
W. Chen, A.T. Corbett, S. Cowles, Q.H. Do, T. 
Dodge, B.J. Fishman, L.P. Gallagher, T. Jupalli, 
P.A. Kirschner, K.R. Koedinger, H. Kondaveeti, 
K. Kreijns, Y. Liang, A. Matevosyan, K. Myers, 
W.R. Penuel, C. Perfetti, M. Reddy, C.P. Rose, 
J.W. Strijbos, M. Thomas, H. Tuzun, Q. Wang, 
R. Yamaguchi, J. Zhang.

В качестве методологической основы 
исследования рассматривался подход, 
предложенный в совместной работе ев-
ропейских и американских исследовате-
лей, которые оценивали отношение про-
фессорско-преподавательского состава 
к технологиям искусственного интеллекта 
через серию полуструктурированных глу-
бинных интервью, по результатам кото-
рых были выделены кластерные группы 

специалистов, занимающих ту или иную 
позицию по отношению к внедрению тех-
нологий ИИ в высшее образование [11]. 
В рамках данного подхода преподавате-
лям российских вузов было предложено 
рассмотреть основные барьеры, преиму-
щества и угрозы внедрения подобных тех-
нологий в систему высшего образования 
с учетом специфики использования дан-
ных технологий студентами, в том числе 
в рамках академически неодобряемых 
практик (выполнение домашних заданий 
с помощью ИИ, использование ИИ при 
написании научных работ и т.д.). Резуль-
таты интервью сопоставлялись с выше-
означенной работой, на основе чего были 
сделаны выводы об адаптации этических 
и организационных принципов внедрения 
технологий ИИ в высшее образование, 
применительно к российским реалиям.

Основная часть 
Основные теоретические концепции при 
изучении отношения работников к техно-

логиям ИИ
В рамках логики восприятия отношения 

академических работников к искусствен-
ному интеллекту рассматриваются две 
ключевые концепции, которые рассма-
триваются в разрезе условий труда, кото-
рые могут быть затронуты использованием 
технологий ИИ, а также влияния этих техно-
логий на параметры взаимодействия раз-
личных социальных групп друг с другом.  
Первый компонент – концепция достойной 
работы (DW) воплощает права человека в 
сфере труда и отражает стремления лю-
дей относительно трудовой жизни [4]. Со-
гласно определению Международной ор-
ганизации труда, DW включает семь пси-
хологических аспектов, которые касаются 
содержания, условий и контекста работы 
[5]. Как одна из целей устойчивого разви-
тия до 2030 года, DW представляет собой 
легитимный инструмент для исследова-
ний в области WOP-P. В этом контексте 
концепция достойной работы позволяет 
оценить, как искусственный интеллект мо-
жет повлиять на достойные условия труда. 
Второй компонент – теория социотехни-
ческих систем (STS) изучает взаимодей-
ствие между социальными системами 
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и технологиями. Теория подчёркивает со-
вместную оптимизацию, то есть произво-
дительность и благополучие можно мак-
симизировать только тогда, когда дизайн 
технической подсистемы (например, ав-
томатизированных рабочих процессов и 
цифровой инфраструктуры) сбаланси-
рован с учётом социальной подсистемы 
(например, навыков, организации труда, 
культуры и командной работы).

Аспекты DW, подчёркивают ключевые 
моменты, способствующие созданию до-
стойных и справедливых условий занято-
сти. Основные принципы и ценности в ра-
боте сосредоточены на справедливости, 
равенстве, уважении и недискримина-
ции в трудовых отношениях, обеспечивая 
защиту основных прав и человеческого 
достоинства. Адекватное рабочее время 
и нагрузка подчёркивают важность сба-
лансированного графика и посильных 
обязанностей, поскольку чрезмерные или 
плохо структурированные задачи угрожа-
ют благополучию работников. Удовлетво-
ряющая и продуктивная работа акценти-
рует внимание на том, насколько задачи 
мотивируют, имеют смысл и способству-
ют личному и профессиональному росту, 
повышая тем самым удовлетворённость 
сотрудников и улучшая результаты работы 
организации. Достойная оплата труда как 
условие участия в жизни общества под-
чёркивает важность справедливой опла-
ты, которая позволяет работникам активно 
участвовать в жизни общества и удовлет-
ворять личные и семейные потребности. 
Социальная защита предполагает предо-
ставление адекватных систем безопасно-
сти, таких как медицинское страхование, 
пособия по безработице и пенсионные 
схемы, чтобы защитить работников и их 
семьи от экономических рисков. Возмож-
ности для карьерного роста, предприни-
мательства и альтернативной занятости 
расширяют свободу выбора людей и спо-
собствуют их профессиональному росту. 
Здоровье и безопасность подчёркивают 
важность безопасных, свободных от опас-
ностей условий труда и способствуют 
физическому и психологическому бла-
гополучию. Рассматривая эти аспекты, 
мы видим, как каждый из них может быть 

напрямую затронут — как положительно, 
так и отрицательно — изменениями, свя-
занными с ИИ на рабочем месте.

Хотя большая часть литературы о до-
стойной работе появилась до нынешнего 
всплеска интереса к ИИ, учёные всё чаще 
исследуют, как ИИ и цифровизация вли-
яют на DW. С одной стороны, передовые 
цифровые инструменты могут улучшить 
здоровье и безопасность, снизить чрез-
мерную нагрузку и демократизировать 
обмен информацией, потенциально по-
вышая безопасность труда и расширяя 
возможности профессионального разви-
тия. С другой стороны, ИИ может привести 
к появлению новых форм нестабильной 
занятости, чрезмерному надзору и уста-
реванию навыков, подрывая чувство соб-
ственного достоинства у сотрудников [8].

Аналогично влияние ИИ на «удовлетво-
ряющую и продуктивную работу» может 
быть двояким: с одной стороны, ИИ может 
автоматизировать рутинные задачи и по-
зволить сотрудникам сосредоточиться на 
интересных заданиях, но с другой — может 
привести к исчезновению определённых 
профессий или, при плохом проектиро-
вании, лишить сотрудников самостоятель-
ности и усугубить неравенство. Учитывая 
преобразующую силу ИИ, исследователи 
подчёркивают необходимость дальней-
шего изучения его влияния и разработки 
эффективных практик интеграции.

Акцент на стратегиях интеграции при-
влекает внимание к социотехническому 
подходу (STS), который оценивает ИИ с 
социальной и технической точек зрения. 
Кроме того, этот подход согласуется с це-
лью 8 устойчивого развития ООН (ЦУР 8), 
которая способствует достойной работе 
и инклюзивному экономическому росту в 
рамках Повестки дня до 2030 года.

Недавние исследования выделяют 
шесть взаимосвязанных аспектов STS: 
люди, инфраструктура, технологии, куль-
тура, процессы и цели, а также подчёр-
кивают управление границами, поскольку 
организации постоянно адаптируются к 
внешним факторам, таким как конкурен-
ция, регулирование и экономическая во-
латильность. В рамках изучения взаимного 
влияния людей и технологий, STS акценти-
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рует внимание на вопросе о том, почему 
некоторые технические решения прене-
брегают человеческим фактором при 
внедрении технологий ИИ.

В настоящее время потенциал STS осо-
бенно заметен в быстром внедрении ИИ в 
различных отраслях. ИИ и связанные с ним 
усилия по цифровизации часто приводят 
к реструктуризации рабочих процессов 
или полностью переосмысленным биз-
нес-моделям, однако принципы STS пре-
дупреждают, что эти преобразования тре-
буют тщательного согласования с соци-
альными аспектами, такими как вовлечён-
ность работников, доверие, повышение 
квалификации и этические соображения.

Подход STS может способствовать дове-
рию между людьми и ИИ, что будет иметь 
решающее значение для его внедрения 
[9]. В этом контексте эффективное при-
менение STS требует активного участия за-
интересованных сторон. Устойчивые пре-
имущества достигаются за счёт целост-
ного подхода, который объединяет техни-
ческую инфраструктуру и социальные 
практики, процессы взаимного обучения 
и постоянный диалог о целях и этике.

Уделяя внимание взаимосвязи людей, 
процессов, технологий и окружающей 
среды, организации могут избежать лову-
шек «чисто технических» инициатив и со-
здать более адаптивное, инновационное 
и социально ориентированное будущее 
с помощью ИИ. Этот взгляд критически ва-
жен в современном быстроменяющемся 
технологическом ландшафте, напоми-
ная нам, что способ внедрения ИИ и его 
гармонизация с человеческим трудом не 
менее важны, чем конкретные функцио-
нальные возможности, которые ИИ может 
предоставить. В рамках данных теорети-
ческих концепций будет сформулирова-
на логика анализа отношения сотрудни-
ков сферы высшего образования к техно-
логиям ИИ в образовательной сфере.

Отношение работников сферы высшего 
образования к технологиям ИИ

По итогам анализа американских и 
европейских академических работников 
было выделено семь кластеров работни-
ков, сгруппированных по отношению к тех-
нологиям ИИ и их внедрению в академи-
ческую среду [11]:

Таблица 1 
Группировка сотрудников академической среды по отношению к технологиям ИИ и 

их внедрению в образовательный процесс [11]
Кластер Подход к ИИ Ключевые элементы отношения

1. Оптими-
сты

Энтузиазм по поводу не-
медленных выгод и быстрой 
эффективности

Акцент на использовании больших языковых 
моделей для повседневных задач, фокус 
на практической выгоде, незначительная 
озабоченность неравенством или чрез-
мерной зависимостью от ИИ

2. Умерен-
ные

Сбалансированная пози-
ция, взвешивание преи-
муществ ИИ и этических и 
регуляторных пробелов

Осторожный подход с надеждой на раз-
витие технологий, озабоченность конфи-
денциальностью данных и дисбалансом 
ресурсов, прагматичное признание преи-
муществ ИИ

3. Мечта-
тели

Визионерский подход, 
представление о преоб-
разованиях в педагогике с 
помощью ИИ

Более глубокое влияние на креативность, 
культурные нормы и образовательные ин-
новации, надежда на то, что ИИ сможет по-
высить уровень вовлеченности и равенства 
в образовательном процессе

4. Осто-
рожные 
скептики

Практичный подход с бди-
тельным отношением к 
подводным камням ИИ, 
акцент на необходимости 
человеческого контроля

Опасения по поводу чрезмерной зависи-
мости, акцент на пробелах в политике и 
проблемах доверия, настойчивое требова-
ние критических проверок и обучения
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5. Экспан-
сионисты

Рассмотрение ИИ как ката-
лизатора для переосмыс-
ления профессиональных 
норм, равенства и дизайна 
рабочего места

Сильный акцент на этике, политике, управ-
лении данными и предпринимательстве; 
признание потенциала ИИ для расшире-
ния возможностей

6. Знатоки Широкая грамотность в 
области ИИ, учёт многих 
аспектов — от конфиден-
циальности до институцио-
нальных реформ

Значительный акцент на работе с данны-
ми, качественном обучении, улучшении 
повседневной рабочей нагрузки, балансе 
между автоматизацией и человеческим 
участием

7. Стратеги Структурный, ориентиро-
ванный на политику взгляд 
на институциональное вли-
яние ИИ

Призыв к созданию рамок, которые обе-
спечат равенство, справедливую оплату 
труда и ответственное внедрение ИИ, наря-
ду с признанием повышения эффективно-
сти благодаря ИИ

*Источник: составлено авторами

В рамках проведенных интервью с рос-
сийскими преподавателями, мы отмети-
ли высокую степень выраженности двух 
из представленных семи подходов – это 
«осторожные скептики» и «знатоки». Боль-
шинство преподавателей, которые уча-
ствовали в глубинных интервью, отмечали 
высокую степень необходимости исполь-
зования технологий ИИ в повседневной ра-
боте, однако при этом отмечали высокий 
риск использования данных технологий 
студентами и недобросовестными колле-
гами в рамках написания академических 
работ или сдачи выпускных квалифика-
ционных работ (ВКР) с использованием 
больших языковых моделей. Некоторые из 
респондентов отмечали необходимость 
усиления контроля за использованием 
технологий ИИ в академических работах, 
отмечая необходимость включения моду-
ля системы «Антиплагиат», посвященного 
отслеживанию использования технологий 
ИИ при написании текстов в учебно-мето-
дические рекомендации ВУЗов. 

При этом многие преподаватели раз-
деляют позиции постепенного внедрения 
технологий ИИ, что соответствует кластеру 
«умеренные» в зарубежной методологии. 
Отчасти проблемы регулирования исполь-
зования и злоупотребления технологиями 
ИИ в студенческой среде являются одним 
из ключевых барьеров для активного вне-
дрения данных технологий для большинства 
респондентов. Во многом такие барьеры 
связаны с недостатками методических 

указаний со стороны крупных регулятор-
ных структур (Министерство образования, 
РосОбрНадзор, МинТруд), которые доволь-
но инертны в части формулировки кон-
кретных требований для реализации техно-
логий как в практическом применении для 
образовательного и учебного процесса, 
так и в части тех компетенций, которые свя-
заны непосредственно с получением сту-
дентами навыков в области технологий ИИ. 
Многие респонденты выразили надежду, 
что вскоре эта ситуация изменится – в этом 
случае применение технологий ИИ будет 
восприниматься более позитивно.

Кластеры, связанные с позитивными и 
мечтательными точками зрения на рас-
пространение технологий ИИ, практиче-
ски не встречались нам в рамках прове-
дения глубинных интервью. Можно отме-
тить некоторый осторожный оптимизм со 
стороны «умеренных» и «знатоков», кото-
рые выделяют позитивные тренды в раз-
витии технологий ИИ и рассматривают 
условия, при которых новые механизмы 
(например, персонализация студенче-
ских интерфейсов и аналитика успевае-
мости и активности студентов с помощью 
ИИ-алгоритмов) будут внедрены в акаде-
мическую среду. Подобные измышления 
мы приводили в работе, которая была опу-
бликована ранее [1] – при обсуждении 
выделенных в данной работе технологий 
многие из «умеренных» и «знатоков» вы-
ражали умеренный оптимизм в части их 
применения.
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По итоговому анализу глубинных ин-
тервью мы не могли бы провести четкий 
водораздел между разными кластера-
ми отношения к технологиям ИИ среди 
преподавателей, как это было сделано 
в зарубежной работе. В рамках рассуж-
дений мы можем выделить три основных 
компонента теории STS, которые были 
максимально важны для респондентов, 
что соответствует общим рассуждениям в 
зарубежной академической литературе: 
во-первых, респонденты акцентировали 
внимание на управлении границами и со-
гласовании технологий ИИ с социальными 
нормами и политикой [9]; во-вторых, отме-
чали тренд на демократизацию знаний в 
рамках использования технологий ИИ [8]; 
и, наконец, в третьих, указывали на необ-
ходимость учета интересов персонала и 
студентов в рамках развития технологий 
ИИ в процессе проектирования конкрет-
ных решений [2].

Заключение и рекомендации
Опираясь на наши выводы, можно 

предложить несколько практических ша-
гов, которые помогут высшим учебным 
заведениям ответственно и эффективно 
интегрировать ИИ в преподавание и ис-
следования:

1.	 Университеты должны разработать 
чёткую политику в области ИИ, определяю-
щую обязанности, защиту данных и допу-
стимые способы использования.

2.	 Структурированные программы 
обучения помогут преподавателям обре-
сти критически важную грамотность в об-
ласти ИИ и способствовать его целесоо-
бразному внедрению.

3.	 Справедливое распределение ре-
сурсов, таких как вычислительная инфра-
структура и лицензии, обеспечит доступ-
ность преимуществ ИИ для всех академи-
ческих сотрудников и студентов.

4.	 Регулярные этические аудиты и 
консультации с заинтересованными сто-
ронами помогут снизить риски, связанные 
с рабочей нагрузкой, авторством и каче-
ством работы.

5.	 Согласование практики использо-
вания ИИ с основными академическими 
ценностями сохранит человеческий кон-

троль, укрепит стандарты достойной ра-
боты и поддержит инклюзивную учебную 
среду.
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	 Аннотация.
В данной статье рассматривается роль инклюзивного волонтер-
ства в формировании и развитии доступной городской инфра-
структуры на примере студенческих проектов. В сентябре 2025 г. 
на базе Тихоокеанского государственного университета (ТоГУ) в г. 
Хабаровск сетью Ресурсных учебно-методических центров орга-
низаций высшего образования (РУМЦ) Министерства высшего 
образования Российской Федерации была проведена IV Обще-
российская студенческая смена по инклюзивному волонтерству 
и инклюзивному туризму. РУМЦ – это структурное подразде-
ление образовательной организации высшего образования, 
деятельность которого направлена на повышение качества и 
доступности высшего образования для инвалидов и лиц с 
ограниченными возможностями здоровья (ОВЗ) в Российской 
Федерации. В рамках Смены было проведено исследование с 
целью анализа взаимосвязи роста волонтерских компетенций 
и улучшения доступности объектов городской среды. Резуль-
таты проведенного сравнительного анализа уровня готовности 
студентов к работе в условиях инклюзии до и после участия в 
проекте, а также оценки влияния их экспертных заключений и 
рекомендаций по развитию объектов инклюзивного туризма 
демонстрируют повышение как уровня подготовки волонтеров, 
так и уровня доступности объектов инклюзивного туризма. Это 
подтверждает вывод об эффективности студенческих инициа-
тив в развитии инклюзивного добровольчества и инклюзивно-
го туризма.

	 Ключевые слова. 
Инклюзивное волонтерство, доступная инфраструктура, 
студенческие проекты, инклюзивный туризм, социальная 
интеграция, компетенции волонтеров.

	 Abstract. 
This article examines the role of inclusive volunteering in the 
formation and development of accessible urban infrastructure, 
using the example of student projects. In September 2025, 
the Pacific National University (PNU) in Khabarovsk hosted 
the IV All-Russian Student Shift on Inclusive Volunteering and 
Inclusive Tourism, organized by the Network of Resource and 
Methodological Centers of Higher Education Institutions (RMC) 
of the Ministry of Higher Education of the Russian Federation. 
The RUMC is a structural unit of a higher education institution 
whose activities are aimed at improving the quality and accessi-
bility of higher education for people with disabilities and limited 
health opportunities (LHO) in the Russian Federation. As part of 
the Shift, a study was conducted to analyze the relationship be-
tween the growth of volunteer competencies and the improve-
ment of accessibility to urban environment facilities. The results 
of a comparative analysis of the level of students' readiness to 
work in an inclusive environment before and after participating 
in the project, as well as an assessment of the impact of their 
expert opinions and recommendations on the development of 
inclusive tourism facilities demonstrate an increase in both the 
level of volunteer training and the level of accessibility to inclu-
sive tourism facilities. This confirms the effectiveness of student 
initiatives in promoting inclusive volunteering and inclusive 
tourism.

	 Keywords. 
Inclusive volunteering, accessible infrastructure, student pro-
jects, inclusive tourism, social integration, volunteer competen-
cies.

Введение
В России вопросы инклюзивности в выс-

шем образовании в последние годы при-
обретают все большую актуальность. Сту-
денты с инвалидностью имеют возможность 
поступать в ВУЗы на места с государствен-
ным финансированием в рамках «особой 
квоты» – 10% бюджетных мест, выделенных 
для абитуриентов с инвалидностью и де-
тей-сирот. Кроме того, в настоящее время 
много внимания уделяется развитию волон-
терского движения студентов вуза в услови-
ях инклюзивного образования. 

В последние годы вопросы организации 
и содержания волонтерской деятельности 
в высшем образовании являются объектом 
изучения как отечественных, так и зарубеж-
ных исследователей [7]. 

Все авторы подчеркивают, что участие 
студентов в волонтерской деятельности 
способствует построению социально от-

ветственного общества. Но вместе с тем, 
обращают внимание на развитие у сту-
дентов-волонтеров определенных качеств 
личности, надпрофессиональных компе-
тенций, аксиологических установок, соци-
ально-психологической готовности к рабо-
те с лицами с инвалидностью, професси-
ональных компетенций для будущей трудо-
вой деятельности [3; 4; 13].

Часть авторов рассматривают волон-
терство, как социальную деятельность и 
как ресурс инклюзивного образования [6]. 
А другие поддерживают идею коллег и счи-
тают, что инклюзивное общество помогает 
студентам с инвалидностью удовлетворять 
не только базовые потребности, при этом 
повышая качество их жизни, но и аккумули-
ровать социальные ресурсы, что способ-
ствует продвижению общества вперед. А 
включение молодежи в волонтерское дви-
жение «Абилимпикс» направлено на актив-



193193

ное формирование значимых компетен-
ций, а также на поддержку мотивации лиц 
с инвалидностью, их профессиональную 
ориентацию и содействие их трудоустрой-
ству [9].  

Некоторые педагоги предлагают во-
лонтерскую деятельность включать как не-
формальную образовательную практику в 
учебный процесс. Так, в системе высшего 
образования она способствует формиро-
ванию надпрофессиональных компетен-
ций обучающихся, которые представляют 
совокупность универсальных знаний, уме-
ний, личностных качеств, которые позволя-
ют достигать положительных результатов во 
всех жизненных сферах [2].

Потенциал молодежной волонтерской 
деятельности может быть рассмотрен в 
двух основных направлениях: как молодеж-
ное волонтерство влияет на конкретную 
историческую ситуацию, которая сложи-
лась в обществе к настоящему моменту 
и как оно воздействует на личность само-
го волонтера. В современном обществе 
инклюзивное добровольчество также трак-
туется с точки зрения новой технологии со-
циальной работы по формированию куль-
туры здорового образа жизни современ-
ной молодежи [1].

Сейчас в нашей стране идет период 
обобщения опыта развития студенческого 
волонтерского движения. Это относится и 
к главному ресурсу волонтерского движе-
ния – молодежи. Можно говорить о том, что 
в российских высших учебных заведениях 
к настоящему времени сформирована 
инфраструктура и система организации 
работы с волонтерами, есть опыт обучения 
и оказания волонтерской помощи лицам с 
инвалидностью и ОВЗ, а также включения их 
в добровольчество [9]. 

Следует отметить, что в зарубежных ву-
зах также изучаются вопросы обучения сту-
дентов с ограниченными возможностями 
здоровья. В ходе данной работы выявляются 
проблемы, аналогичные тем, которые су-
ществуют и в учебных заведениях высше-
го образования Российской Федерации.  
Среди основных проблем, с которыми 
студенты сталкиваются ежедневно, взаи-
модействие с преподавателями, сопрово-
ждение тьюторами, стрессы и организация 
доступной среды [18].

Особое внимание зарубежными ис-
следователями уделяется изучению роли 
волонтерства как в процессе обучения, так 

и последующего вовлечения людей с огра-
ниченными возможностями в новую социо-
культурную среду [16; 19].

В зарубежных исследованиях также из-
учаются и преимущества волонтерской 
деятельности: социальное признание, со-
циальная интеграция и развитие личности, 
и препятствия: негативное отношение, лич-
ные факторы, отсутствие социальной инте-
грации для включения добровольцев с огра-
ниченными возможностями в волонтерство 
[17; 21]. Многие студенты с инвалидностью 
сталкиваются с различными проблемами, 
но несмотря на них, не только хотят, но и 
могут стать волонтерами. Конечно, необ-
ходимо более тщательно изучить медицин-
ские и социальные аспекты волонтерства 
[20]. В рассматриваемом контексте осо-
бое значение приобретает участие студен-
тов в волонтерских проектах, направленных 
на поддержку людей с инвалидностью и/
или ограниченными возможностями здоро-
вья [14]. 

В последние годы в России активно раз-
вивается инклюзивный туризм, который тре-
бует подготовки высококвалифицирован-
ных специалистов, в том числе волонтеров, 
способных проводить оценку доступности 
объектов инклюзивного туризма, а также 
улучшать данные объекты [8]. 

Как указывалось выше, цель исследова-
ния, проведенного в рамках IV Общерос-
сийской студенческой смены по инклю-
зивному волонтерству и инклюзивному ту-
ризму – анализ   влияния участия студентов 
в проектах инклюзивного волонтерства на 
формирование их компетенций, а также 
оценка значимости экспертных заключе-
ний студентов для развития доступности 
объектов инклюзивного туризма. 

Основная часть
Инклюзивное волонтерство представля-

ет собой комплекс социальных практик, 
которые направлены на вовлечение раз-
личных групп населения, включая людей с 
инвалидностью и ограниченными возмож-
ностями здоровья, в добровольческую (во-
лонтерскую) деятельность. Данное явле-
ние преодолевает рамки традиционного 
понимания волонтерства, так как интегри-
рует принципы равных возможностей и 
социальной справедливости, являясь ме-
ханизмом преодоления социальных ба-
рьеров и формирования доступной сре-
ды [5]. 
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Основой инклюзивного волонтерства 
является идея социальной интеграции, ко-
торая предполагает под собой создание 
условий, при которых любой человек, вне 
зависимости от физических или психиче-
ских особенностей, может принимать ак-
тивное участие в жизни общества. Данная 
идея требует не только изменений инфра-
структуры и повышения ее доступности, 
но и трансформации социальных обще-
ственных установок.

Говоря о функциях инклюзивного волон-
терства, можно судить о формировании у 
людей эмпатии, коммуникации, сотрудни-
чества. Волонтеры, работающие в инклю-
зивной среде, учатся понимать потребности 
людей с особыми потребностями, адапти-
ровать свою деятельность, находить инди-
видуальные подходы. Также инклюзивное 
волонтерство является важным инструмен-
том по созданию условий для социальной 
мобильности и самореализации не только 
для волонтеров, но и для благополучателей 
волонтерской деятельности. Участие людей 
с инвалидностью и/или ограниченными 
возможностями здоровья зачастую является 
средством интеграции в общество, а так-
же развития самостоятельности и приобре-
тения новых социальных ролей.

Участие в инклюзивных волонтерских 
проектах способствует формированию 
гражданской идентичности. Волонтеры 
способны осознать свою роль в преобра-
зовании общества, способны понимать 
свою жизненную позицию и развивать 
стремление к изменению окружающей 
реальности. 

Инклюзивный туризм как направление 
социальной практики тесно связан с кон-
цепцией инклюзивного волонтерства. Он 
предполагает создание комфортных и 
безопасных условий для лиц с особыми 
потребностями. Развитие инклюзивного ту-
ризма, бесспорно, требует комплексного 
подхода, который должен включать в себя 
адаптацию транспортной, архитектурной 
доступности объектов туризма, размеще-
ния данных учреждений, а также подготовки 
специалистов, участвующих в реализации 
инклюзивных туристических маршрутов.

Способность специалистов оценивать 
доступность объектов и умение разраба-
тывать рекомендации по улучшению до-
ступности является важнейшим аспектом 
развития инклюзивного туризма. Волонтеры, 
прошедшие специальное обучение, могут 

выступать в качестве экспертов, которые 
могут выявить барьеры в организации ту-
ристической инфраструктуры и простран-
ства.

Эффективность волонтерской деятель-
ности напрямую зависит от степени уровня 
подготовки ее участников. Современные 
образовательные программы, направлен-
ные на формирование компетенций в об-
ласти инклюзии, включают несколько ключе-
вых моментов:

1. Теоретическая подготовка, включаю-
щая изучение основ инклюзивного подхода, 
особенностей взаимодействия с людьми с 
особыми потребностями, этические нор-
мы в работе с особыми категориями граж-
дан.

2. Практическая подготовка – развитие 
навыков общения, взаимодействия, адап-
тации деятельности к потребностям разных 
людей, умение работать в команде и ре-
шать нестандартные ситуации.

3. Рефлексивный компонент готовности 
– анализ собственного опыта, осознание 
сильных и слабых сторон, самооценка и 
самосовершенствование.

4. Опыт участия в проектной деятельно-
сти – участие в разработке и реализации 
социальных проектов, направленных на 
улучшение доступности городской среды и 
качества жизни людей с особыми потреб-
ностями.

Результатом деятельности инклюзивных 
волонтеров можно считать не только со-
циальную интеграцию, но и формирова-
ние доступной среды в процессе их взаи-
модействия с туристическими объектами. 
Экспертные заключения, оценки и реко-
мендации волонтеров становятся осно-
вой для разработки программ адаптации 
общественных пространств, транспорта, 
культурных и образовательных учреждений.

Важно отметить, что изменения в город-
ской среде, инициированные инклюзив-
ными волонтерами имеют долгосрочный 
характер, так как способствуют не только 
улучшению физической архитектурной до-
ступности, но и формированию инклюзив-
ной культуры среди населения, повышению 
осведомленности общества о проблемах 
людей с особыми потребностями.

Развитие инклюзивного волонтерства 
открывает новые перспективы для форми-
рования и развития социально ответствен-
ного общества. Внедрение социальных 
практик в различные сферы жизни позво-
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ляет преодолевать стереотипы, развивать 
толерантность и уважение у человека. 
Особое значение приобретает развитие 
сетевого взаимодействия между волонтер-
скими организациями, образовательными 
организациями и органами власти. Такое 
взаимодействие способствует созданию 
устойчивой системы поддержки инклюзив-
ных инициатив и обеспечению их эффек-
тивной реализации на практике. 

Таким образом, инклюзивное волонтер-
ство является не только формой социаль-
ной активности, но и важным механизмом 
для формирования доступной и друже-
любной городской среды, способствую-
щей интеграции всех категорий населения 
в жизнь общества. 

Данное исследование проводилось в 
рамках IV Общероссийской студенческой 
смены по инклюзивному волонтерству и 
инклюзивному туризму в г. Хабаровск, кото-
рая включала в себя два этапа: заочный и 
очный. На заочном этапе приняли участие 
826 студентов – волонтеров (в том числе с 
инвалидностью) из различных регионов Рос-
сии, прошедших обучение по программе 
дополнительного профессионального об-
разования «Инклюзивное волонтерство и 
инклюзивный туризм». По результатам кон-
курсного отбора, на очный этап были при-
глашены 100 лучших студентов. 

Анализа литературы позволил опреде-
лить у инклюзивных волонтеров следующую 
структуру понятия «Готовность к професси-
ональной педагогической деятельности»:

– волевой компонент (внутренняя по-
требность в управлении действиями);

– мотивационный компонент (стремле-
ние субъекта к достижению успеха, нали-
чие интереса к профессиональной педа-
гогической деятельности);

– оценочный компонент (проведение 
субъектом оценки своей подготовленно-
сти к осуществлению профессиональных 
задач);

– ориентационный компонент (совокуп-
ность определенных знаний субъекта об 
условиях и особенностях осуществления 
профессиональной педагогической дея-
тельности);

– личностный компонент (уровень мо-
рально-педагогической подготовки к осу-
ществлению профессиональной педаго-
гической деятельности);

– когнитивный компонент (информиро-
ванность субъекта об особенностях, усло-

виях, содержании профессиональной пе-
дагогической деятельности) [15]. 

Для оценки готовности к профессио-
нальной деятельности использовались сле-
дующие методики: 

1. Волевой компонент (внутренняя по-
требность в управлении действиями): мо-
дифицированный опросник «Исследо-
вание уровня развития волевых качеств» 
(адаптация авторами оригинальной мето-
дики Русалова В.М.) [11]. Опросник содер-
жит утверждения, которые оценивают силу 
воли, целеустремленность, настойчивость, 
самоконтроль. Оценка производится по 
пятибалльной шкале (от 1 – низкий уровень 
до 5 – высокий уровень). Баллы по каждо-
му из пунктов суммируются, формируя 
общий показатель уровня развития волевых 
качеств. Модификация опросника состо-
яла в адаптации вопросов к специфике 
профессиональной деятельности буду-
щих дефектологов.

2. Мотивационный компонент (стрем-
ление к успеху, интерес к профессии): 
модифицированная методика «Мотива-
ция к учебной деятельности» (адаптация 
авторами оригинальной методики Ан-
дреева В.И.). Данная методика включает 
шкалы, оценивающие отдельные мотивы 
учебной деятельности (социальные, про-
фессиональные, познавательные, пре-
стижные). В модифицированном вариан-
те акцент ставится на мотивах работы с 
детьми с ограниченными возможностями 
здоровья. Респонденты оценивали степень 
важности каждого мотива по пятибалль-
ной шкале.

3. Оценочный компонент (самооценка 
подготовленности): применялась адапти-
рованная методика самооценки профес-
сиональной компетентности. Методика 
содержит шкалы, оценивающие уро-
вень владения теоретическими знаниями, 
практическими навыками и приемами, 
готовностью к работе с людьми с ограни-
ченными возможностями здоровья по пяти-
балльной шкале. Адаптация заключалась в 
уточнении вопросов с учетом специфики 
дефектологии.

4. Ориентационный компонент (знания 
об условиях и особенностях профессии): 
тест на знание нормативных законодатель-
ных актов, регламентирующих инклюзив-
ное образование в Российской Федера-
ции. Тест включал вопросы закрытого типа 
с одним правильным ответом. Процент 
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правильных ответов определял уровень 
сформированности.

6. Личностный компонент (морально-пе-
дагогическая подготовка): адаптированная 
методика диагностики уровня развития лич-
ностных качеств педагога. Методика вклю-
чает в себя шкалы, оценивающие уровень 
эмпатии, терпения, ответственности, ком-
муникативности. Адаптация методики за-
ключалась в корректировке вопросов под 
специфику работы с детьми с ограничен-
ными возможностями здоровья. Оценка 
проводилась по пятибалльной шкале.

7. Когнитивный компонент (информи-
рованность об особенностях профессии): 
анкетирование, включающее вопросы об 
особенностях работы с детьми с огра-
ниченными возможностями здоровья, на-
правлениях дефектологии, современных 
методах коррекционной работы. Процент 
правильных ответов определял уровень ког-
нитивной подготовленности.

Все внесенные изменения в адаптиро-
ванные авторами методики были направ-
лены на повышение валидности и реле-
вантности методик к исследуемой про-
блеме.

Для оценки влияния экспертных реко-
мендаций на доступность объектов инклю-
зивного туризма использовались эксперт-

ные заключения, отработанные студента-
ми в ходе очного этапа Смены. Данные 
заключения включали анализ текущего со-
стояния объектов туризма г. Хабаровска и 
предложения по их адаптации для людей с 
ограниченными возможностями.

Этапы исследования: 
1. Констатирующий этап: Диагностика 

исходного уровня готовности к работе в ус-
ловиях инклюзии у всех участников заочного 
этапа (826 человек).

2. Формирующий этап: Участники оч-
ного этапа (100 человек) были вовлечены 
в образовательные и практические меро-
приятия, направленные на формирование 
профессиональной готовности и разра-
ботку экспертных рекомендаций.

3. Контрольный этап: Повторная диагно-
стика уровня готовности студентов к рабо-
те в условиях инклюзии и анализ влияния 
экспертных рекомендаций на доступность 
объектов инклюзивного туризма.

Уровень готовности студентов к работе 
в условиях инклюзии представлен в табли-
це 1. 

Результаты сравнительного анализа 
уровня готовности студентов к работе в 
условиях инклюзии на констатирующем 
и контрольном этапе представлены в та-
блице 2.

Таблица 1
 Уровень готовности студентов к работе в условиях инклюзии на заочном этапе Смены 

(n=826)
Компонент готовности Среднее значение (М) Стандартное отклонение (SD)

Волевой 3.1 0.8
Мотивационный 3.8 0.7
Оценочный 2.7 0.9
Ориентационный 60% 12%
Когнитивный 65% 11%
Личностный 4.3 0.5

*Источник: составлено авторами

Таблица 2
 Сравнительный анализ уровня готовности 100 лучших студентов до и после очного 

этапа Смены
Компонент готов-

ности
Mдо ± SDдо Mпосле ± 

SDпосле
t p d

Волевой 3.5 ± 0.7 4.2 ± 0.6 7.14 p<0.001 1.02
Мотивационный 4.0 ± 0.6 4.6 ± 0.5 6.67 p<0.001 1.00
Оценочный 3.0 ± 0.8 4.0 ± 0.7 8.93 p<0.001 1.34
Ориентационный 70% ± 10% 85% ± 8% 9.52 p<0.001 1.67
Когнитивный 72% ± 9% 88% ± 6% 11.11 p<0.001 1.85
Личностный 4.4 ± 0.4 4.7 ± 0.3 5.74 p<0.001 0.76

*Источник: составлено авторами
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Анализ данных проведенного опроса 
позволил выявить следующие результаты: 

– волевой компонент: среднее значение 
выросло с 3.5 до 4.2, что указывает на значи-
тельное улучшение волевых качеств участ-
ников (t=7.14, p<0.001, d=1.02).

– мотивационный компонент: среднее 
значение увеличилось с 4.0 до 4.6, что сви-
детельствует о повышении мотивации к ра-
боте в условиях инклюзии (t=6.67, p<0.001, 
d=1.00).

– оценочный компонент: среднее значе-
ние возросло с 3.0 до 4.0, что говорит о по-
вышении уровня самооценки професси-
ональной компетентности (t=8.93, p<0.001, 
d=1.34).

– ориентационный компонент: средний 
процент правильных ответов увеличился 
с 70% до 85%, что указывает на улучшение 
знаний об условиях и особенностях работы 
в инклюзии (t=9.52, p<0.001, d=1.67).

– когнитивный компонент: средний про-
цент правильных ответов вырос с 72% до 
88%, что указывает на улучшение инфор-
мированности об особенностях работы с 
людьми с ограниченными возможностями 
(t=11.11, p<0.001, d=1.85).

– личностный компонент: среднее зна-
чение увеличилось с 4.4 до 4.7, что говорит 
о развитии личностных качеств, необходи-
мых для работы в условиях инклюзии (t=5.74, 
p<0.001, d=0.76).

В ходе очного этапа Смены студенты со-
ставили экспертные заключения и разра-
ботали рекомендации по улучшению до-
ступности объектов инклюзивного туризма в 
Хабаровске, которые включали:

1. Анализ текущего состояния объектов 
инклюзивного туризма.

2. Выявление барьеров, препятствующих 
доступности для людей с ограниченными 
возможностями.

3. Предложения по адаптации объектов 
городской среды к условиям доступности 
для инвалидов и лиц с ограниченными воз-
можностями здоровья.

Экспертные заключения были переданы 
местным властям и организациям г. Хаба-
ровска для рассмотрения и дальнейшего 
внедрения с целью внесения изменений в 
городскую инфраструктуру. Безусловно, 
работа по улучшению доступности объек-
тов городской среды требует времени, од-
нако, разработанные рекомендации могут 
лечь в основу данной работы.

Заключение
Развитие инклюзивного туризма в России 

тесно взаимосвязано с ростом вовлечен-
ности молодежи в волонтерское движение. 
В этой связи необходимо отметить активную 
деятельность Министерства науки и высше-
го образования Российской Федерации на 
формирование и продвижение инклюзив-
ной культуры в вузах нашей страны. Про-
водимые под руководством профильного 
ведомства мероприятия сети РУМЦ спо-
собствуют развитию инклюзивного волон-
терского движения в высших учебных заве-
дениях России.

Участие в инклюзивном волонтерстве и 
образовательных мероприятиях (на при-
мере IV Общероссийской студенческой 
смены по инклюзивному волонтерству и 
инклюзивному туризму) способствует зна-
чительному улучшению профессиональ-
ной готовности студентов к работе в усло-
виях инклюзии. Разработанные экспертные 
рекомендации по улучшению доступности 
объектов инклюзивного туризма подтвер-
ждают важность включения подобных про-
грамм в образовательный процесс для 
подготовки квалифицированных специа-
листов. Взаимосвязь роста волонтерских 
компетенций и улучшения доступности го-
родских объектов подчеркивает необходи-
мость дальнейшего развития инклюзивных 
инициатив.
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	 Аннотация.
В статье затрагивается тема развития одного из регионов Ар-
ктической зоны РФ – Чукотского автономного округа. Обладая 
природным, туристическим, инвестиционным потенциалом, 
Чукотка не использует в полной мере возможности для его ре-
ализации, оставаясь далеким и недоступным краем в сознании 
россиян. Целью работы является исследование направлений 
креативных индустрий, способных привлечь дополнительные 
ресурсы к развитию северного региона. На основе анализа соци-
ально-экономического положения и параметров идентичности 
ЧАО, разработана авторская концепция территориального брен-
да, сформулированы предложения в сфере туризма, развития 
малого и среднего бизнеса через продвижение локального 
бренда «Сделано на Чукотке» и предложены инструменты ком-
муникационной поддержки. Успешные инициативы в сфере 
креативной экономики способны улучшить уровень благосо-
стояния российских регионов и повысить их инвестиционную 
привлекательность.

	 Ключевые слова. 
Территориальный брендинг, Чукотский автономный округ, 
креативные индустрии, «мягкая сила», Арктическая зона РФ, 
«Сделано на Чукотке», коммуникационная поддержка.

	 Abstract. 
The article touches upon the development of one of the regions 
of the Arctic zone of the Russian Federation – the Chukotka Au-
tonomous Okrug. Having natural, tourist, and investment poten-
tial, Chukotka does not take full advantage of the opportunities 
for its realization, remaining a distant and inaccessible region in 
the minds of Russians. The aim of the work is to study the areas 
of creative industries that can attract additional resources to the 
development of the northern region. Based on the analysis of 
the socio-economic situation and the parameters of the CIAO's 
identity, the author's concept of a territorial brand was devel-
oped, proposals were formulated in the field of tourism, the de-
velopment of small and medium-sized businesses through the 
promotion of the local brand "Made in Chukotka" and communi-
cation support tools were proposed. Successful initiatives in the 
field of creative economy can improve the well-being of Russian 
regions and increase their investment attractiveness.

	 Keywords. 
Territorial branding, Chukotka Autonomous Okrug, creative 
industries, «soft power», Arctic zone of the Russian Federation, 
«Made in Chukotka», communication support.

Введение
В последнее десятилетие активизиро-

валась комплексная работа по использо-
ванию рекреационных возможностей Ар-
ктического региона с целью укрепления 
стратегических позиций, усиления эконо-
мической безопасности и реализации на-
циональных проектов нашей страны. Роль 
России в освоении и развитии северных 
территорий сложно переоценить: стране 
принадлежит более половины всей Аркти-
ческой зоны, более 10% ВВП РФ приходится 
на Арктику, регион обеспечивает 20% экс-
портируемых товаров. Арктическая зона 
РФ представлена Мурманской областью, 
Ненецким, Чукотским и Ямало-Ненецким 
автономными округами, Республикой 
Коми, районами Республики Саха (Яку-

тия), Республики Карелия и Красноярского 
края, Норильском, рядом муниципальных 
образований Архангельской области и 
Костомукшским городским округом [3]. 
Важную роль в социально-экономическом 
развитии, обеспечении безопасности и 
логистики играют 16 опорных населенных 
пунктов, закрепляющих суверенитет ар-
ктических территорий и являющихся полю-
сами экономического, транспортного и 
научно-культурного развития. Для них раз-
работаны специальные мастер-планы и 
другие социально значимые программы. 
Успешные практики по созданию ком-
фортных условий для проживания и про-
фессиональной деятельности людей в 
условиях Крайнего Севера могут быть в 
дальнейшем тиражированы. Уникальный 
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логистический маршрут – Северный мор-
ской путь – является мировой транспортной 
артерией, эффективно обеспечивающей 
грузоперевозки стран-участников. Ведется 
системная работа по сохранению экоси-
стемы северных территорий. Националь-
ные интересы РФ нацелены на создание 
устойчивой стратегической ресурсной 
базы в Арктической зоне РФ [17]. Ком-
плексные решения реализуются соответ-
ствующими региональными государствен-
ными структурами, бизнес-сообществом, 
общественными институтами. Эксперты и 
профильные специалисты принимают по-
сильное участие в осуществлении постав-
ленных Правительством РФ задач. 

Авторами данной статьи предлагает-
ся использовать потенциал стремительно 
развивающегося рынка креативных инду-
стрий для решения национальных задач по 
развитию северных территорий.

Основная часть
Креативные индустрии применительно 

к развитию Арктической зоны РФ могли бы 
стать инструментом наращивания «мяг-
кой силы» и способствовать культурному 
развитию стратегически значимой для на-
шей страны территории. Креативные инду-
стрии, являясь специфическим сектором 
экономики и производящие продукты и ус-
луги на основе интеллектуальной деятель-
ности, включают такие направления, как 
арт-индустрия, реклама, ювелирное дело, 
фотография; исполнительское искусство; 
полиграфия; издательская деятельность; 
кино, теле- и радиовещание; информаци-
онные технологии; разработка программ-
ного обеспечения и видеоигр; производство 
музыкальных инструментов; архитектура и 
проектирование; охрана культурного на-
следия; музейное, библиотечное и архив-
ное дело; дизайн; творческое образова-
ние. Во всем мире этот сектор экономики 
имеет высокую добавленную стоимость. 
Россия относительно недавно начала его 
развивать и демонстрирует показатели 
развития выше мирового уровня. Так, кре-
ативный сектор РФ в 2023 году продемон-
стрировал темп роста в 1,7 раза выше, чем 
в среднем по экономике, обеспечил вклад 
в ВВП в размере 3,5% и в выручку — 3,7% 
[10]. Утвержденная Президентом РФ в 2021 
году Концепция развития творческих инду-
стрий ставит целью наращивание доли 
креативной экономики в ВВП страны до 6% 

к 2030 году. Федеральный закон №330-ФЗ, 
вступивший в силу в 2025 году, закрепляет 
за регионами осуществление функций 
государственной поддержки креативных 
проектов. В ближайшее время ожидается 
обсуждение проекта долгосрочной стра-
тегии креативной экономики и разработка 
федерального проекта по данному на-
правлению [1]. Таким образом, на госу-
дарственном уровне формулируется це-
лесообразность использования «мягкого» 
ресурса в вопросе развития российских 
регионов, что является сигналом для инте-
грации усилий как для вертикали регио-
нальной власти, так и для креативного биз-
нес-сообщества.

Брендирование территории является 
эффективным инструментом ее развития, 
который стал популярен с конца 90-х годов. 
Его используют по всему миру, и россий-
ская практика не является исключением. 
Успешными примерами могут считаться 
проекты по территориальному брендингу 
Нижнего Новгорода, Сочи, Зеленоградска. 
Помимо улучшения инфраструктуры и 
благоустройства, повышения социально-э-
кономического уровня жизни и развития де-
ловой активности, комплексная работа по 
формированию положительного образа 
территорий в сознании местных жителей, 
гостей и представителей бизнес-среды 
может способствовать усилению инве-
стиционной привлекательности и прито-
ку дополнительного финансирования [9]. 
Инициирование и реализация проектов 
креативной индустрии, связанных с брен-
дированием территории и продвижением 
уникального образа, наилучшим образом 
решат поставленную задачу.

В качестве примера авторами данной 
работы предлагается рассмотреть Чукот-
ский автономный округ (далее - ЧАО), явля-
ющийся самым удаленным субъектом РФ 
и малоразвитой арктической территорией, 
несмотря на имеющийся потенциал. Полу-
остров занимает 4,2% территории России, 
около половины которой располагается за 
Полярным кругом. Об этом крае известно 
еще с эпохи палеолита, однако его осво-
ение активизировалось в 17–18 веках таки-
ми прославленными исследователями как 
С.Дежнев, В.Беринг, Д.Лаптев, И.Биллингс. 
В послереволюционный период на Чукот-
ке началась индустриализация, в частно-
сти развивалась золотопромышленность, 
и, как следствие, росло население тер-
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ритории и расширялась социальная ин-
фраструктура. С 1992 года Чукотка стала 
самостоятельным субъектом РФ [14]. На 
сегодняшний день площадь территории 
составляет 721,5 тысяч квадратных кило-
метров. К опорным населенным пунктам 
территории относятся Анадырь, Билибино, 

Певек. Показатель плотности населения 
является одним из самых низких в нашей 
стране – 0,1 чел. на 1 кв.км. Ниже представ-
лены изменения основных социально-эко-
номических показателей региона за по-
следние два отчетных периода, табл.1.

Таблица 1
Социально-экономические показатели Чукотского автономного округа на 2024 г.

№
п/п

Наименование показателя 2023 г. 2024 г. Дина-
мика

1. Численность населения 47,8 тыс. чел. 48,0 тыс. чел. ↑
2. Среднедушевые денежные доходы населения 114 456 руб. 156 988 руб ↑
3. Реальные денежные доходы населения 104,5 руб. 107,5 руб. ↑
4. Общая площадь жилых помещений в среднем на 1 

жителя
25,2 кв.м. 25,0 кв.м. ↓

5. Численность студентов, обучающихся по программам 
подготовки квалифицированных рабочих, служащих

0,2 тыс.чел. 0,2 тыс.чел. =

6. Численность студентов, обучающихся по программам 
бакалавриата, специалитета, магистратуры

0,1 тыс.чел. 0,1 тыс.чел. =

7. Численность врачей на 10 000 человек населения 80,1 чел. 76,4 чел. ↓
8. Число объектов культурного наследия 248 шт. 19 шт. ↓
9. Число объектов археологического наследия 66 шт. 66 шт. =
10. Число общедоступных библиотек 43 шт. 43 шт. =
11. Число организаций культурно-досугового типа 44 шт. 44 шт. =
12. Количество туристических организаций 24 шт. 23 шт. ↓
13. Валовый региональный продукт 136 152,4 млн руб. 141 042 млн руб. ↑
14. ВРП на душу населения 2 851 657,9 руб. 2 946 172 руб. ↑
15. Инвестиции в основной капитал 81 266,6 млн руб. 88 174 млн руб. ↑
16. Наличие основных фондов 336 584 млн руб. 396 145 млн руб. ↑
17. Ввод в действие основных фондов 47 401 млн руб. 78 792 млн руб ↑
18. Степень износа основных фондов 42,7 % 39,9 % ↓
19. Число организаций – всего:

− сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство
− добыча полезных ископаемых
− обрабатывающие производства
− строительство
− торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных 

средств

1 108
− 123 шт.

− 51 шт.
− 42 шт.
− 71 шт.
− 117 шт.

1 148 шт.
− 129 шт.

− 49 шт.
− 45 шт.
− 78 шт.
− 122 шт.

↑
↑

↓
↑
↑
↑

20. Сальдо прибылей и убытков 18 979 млн руб. 55 557 млн руб. ↑
21. Сумма убытка 6 801 млн руб. 23 950 млн руб. ↑
22. Удельный вес убыточных организаций 44,9 % 47,5 % ↑
23. Средняя численность работников малых предприятий 2,5 тыс. чел. 2,3 тыс. чел. ↓
24. Оборот малых предприятий 13,4 млрд руб. 15,7 млрд руб. ↑
25. Численность фактически действующих индивидуальных 

предпринимателей
0,8 тыс. чел. 0,9 тыс. чел. ↑

26. Объем выручки от продажи продукции, услуг 10,2 млрд руб. 12,6 млрд руб. ↑
27. Индекс промышленного производства к предыдущему году:

− добыча полезных ископаемых
− обрабатывающие производства
− обеспечение электрической энергией, газом и паром; 

кондиционирование воздуха
− водоснабжение; водоотведение, организация сбора 

и утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений

86,8 %

83,6 %
49,0 %
102,3 %

94,2 %

109,9 %

112,7 %
67,8 %
106,8 %

100,8 %

↑

↑
↑
↑

↑
28. Объем отгруженных товаров собственного производства, 

выполненных работ и услуг собственными силами по 
видам экономической деятельности
− добыча полезных ископаемых
− обрабатывающие производства
− обеспечение электрической энергией, газом и паром; 

кондиционирование воздуха
− водоснабжение; водоотведение, организация сбора 

и утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений

22 262 млн руб.
61 875 млн руб.
17 834 млн руб.

735 млн руб.

14 620 млн руб.
125 877 млн руб.
25 704 млн руб.

781 млн руб.

↓
↑
↑

↑
29. Индекс производства продукции сельского хозяйства к 

предыдущему году
106,0 % 91,5 % ↓
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30. Всего введено в действие общей площади жилых поме-
щений

3,5 тыс. м2 6,2 тыс. м2 ↑

31. Введено в действие общей площади жилых домов на 1000 
человек населения

74 м2 130 м2 ↑

32. Оборот оптовой торговли 23,3 млрд руб. 25,3 млрд руб. ↑
33. Оборот розничной торговли 13,5 млрд руб. 14,5 млрд руб. ↑
34. Оборот общественного питания 2,3 млрд руб. 2,8 млрд руб. ↑
35. Объем платных услуг населению 4,5 млрд руб. 4,8 млрд руб. ↑
36. Удельный вес автомобильных дорог с твердым покрытием 

в общей протяженности автомобильных дорог общего 
пользования

41,2 % 42,9 % ↑

37. Организации, использовавшие сеть Интернет (от общего 
числа обследованных организаций):
− мобильный Интернет
− фиксированный Интернет
− широкополосный доступ к сети Интернет 

30,7 %
81,5 %
69,1 %

37,6 %
81,3 %
66,5 %

↑
↓
↓

38. Домашние хозяйства с доступом к сети Интернет:
− Сеть Интернет
− из него широкополосный доступ 97,5 %

64,4 %
98,9 %
90,5 %

↑
↑

39. Население, использовавшее сеть Интернет (от общей чис-
ленности населения субъекта РФ в возрасте 15–74 лет)

97,8 % 99,7 % ↑

40. Число активных абонентов широкополосного доступа к 
сети Интернет (на 100 чел.):
− Фиксированного
− Мобильного

11,9 ед.
116,6 ед.

21,5 ед.
110,0 ед.

↑
↓

41. Число активных абонентов мобильной связи  
(на 100 чел.населения)

156,0 ед. 147,4 ед. ↓

42. Численность персонала, занятого научными исследовани-
ями и разработками

нет информации 39 чел. -

43. Внутренние затраты на научные исследования и разработ-
ки

нет информации 0,1 млрд руб. -

44. Число используемых передовых производственных техно-
логий

165 ед. 178 ед. ↑

45. Уровень инновационной активности организаций 7,5 % 6,1 % ↓
46. Индекс потребительских цен 105,7% 104,8 % ↓

*Источник: составлено авторами на основе [18; 19]

Приведенные данные демонстрируют 
неустойчивое социально-экономическое 
положение территории. Стоит отметить, 
что Чукотка является одним из высоко до-
тационных регионов нашей страны. Сред-
ства на поддержание экономики направ-
ляются из федерального бюджета, в то 
время как самостоятельно бюджет ЧАО 
формируется за счет межбюджетных 
трансфертов, невысокой доли налоговых 
и неналоговых поступлений. Товарообо-
рот региона осложнен суровыми природ-
но-климатическими условиями, экологи-
ческими проблемами, дорогостоящей 
логистикой и миграционными процес-
сами. Низкий уровень благоустройства 
и слаборазвитая туристическая инфра-
структура снижают интерес и возможно-
сти к посещению Чукотки. Вместе с тем, 
хочется отметить усилия региональных 
властей по изменению сложившейся си-
туации. С целью повышения экономиче-
ского уровня края, учитывая уникальное 
географическое положение и раскрывая 

ресурсный потенциал, на Чукотке реали-
зуются проекты общим объемом инвести-
ций более 139 млрд. рублей. Среди акту-
альных проектов Чукотского автономного 
округа можно выделить следующие ини-
циативы:

−	 Стратегия социально-экономиче-
ского развития (2020–2035 гг.) ставит целью 
увеличение ВРП округа до 10% к 2035 году, 
что должно положительно отразиться на 
долгосрочном развитии экономики Чукотки;

−	 целью проекта «Развитие Анадыр-
ской промышленной зоны» (2019–2030 гг.) 
является увеличение добычи высококаче-
ственного угля до 1 млн тонн в год за счет 
освоения месторождений Беринговского 
каменноугольного бассейна;

−	 Проект по запуску добычи руд цвет-
ных металлов (2021–2030 гг.). Целью про-
екта является повышение объемов добычи 
цветных металлов до 500 тысяч тонн в год за 
счет разработки месторождений;

−	 Проект «Безопасные и качествен-
ные дороги» (2018–2030 гг.) ставит целью 
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увеличение безопасных участков дорог на 
30%;

−	 Национальный проект «Культура» 
(2019–2030 гг.) подразумевает повышение 
количества культурных мероприятий на 
30% и общего уровня развития культуры и 
искусства в округе;

−	 Национальный проект «Производи-
тельность труда» (2023–2030 гг.) предпола-
гает рост ВВП региона на 5% за счет уве-
личения производительности труда через 
применение современных технологий;

−	 Региональные проекты Чукотки 
(2018–2030 гг.) под управлением Президи-
ума Совета по стратегическому развитию 
ставят целью оптимизацию экономиче-
ского роста на 5% в год.

Отдельно стоит отметить разработан-
ный государственной корпорацией «Ро-
сатом» мастер-план, ставший вектором 
развития ключевых населенных пунктов Би-
либино и Певек. Разработанные стратеги-
ческие ориентиры включают, в первую оче-
редь, комплексное совершенствование 
инфраструктуры и повышение социаль-
но-экономического уровня этих опорных 
населенных пунктов Чукотки. В частности, в 
Билибино предполагается развитие науч-
но-технического кластера, спортивно-оз-
доровительного комплекса и деятельно-
сти по добыче месторождений золота и 
серебра. В Певеке планируется обновить 
жилищный фонд, реализовать задачи по 
благоустройству городской среды, воз-
вести современные объекты социаль-
ной сферы [8]. Таким образом, начатая 
системная работа по долгосрочному 
улучшению социально-экономического 
благосостояния Чукотского автономного 
округа заслуживает безусловного одо-
брения.

Авторы предлагают использовать воз-
можности активно развивающихся в стра-
не креативных индустрий, чтобы через 
«мягкие» проекты привлекать дополнитель-
ные инвестиции и способствовать популя-
ризации Чукотки среди россиян и миро-
вой общественности. Как было упомянуто 
ранее, брендирование является одним 
из эффективных инструментов «мягкой 
силы» и способствует развитию регионов. 
Брендирование территории опирается 
прежде всего на ее идентичность, т.е. уни-
кальные особенности, способные стать 
базисом позиционирования. Специалист 
в области геобрендинга К.Динни выделяет 

12 параметров идентичности, к которым 
относятся: история, язык, специфика тер-
ритории, политический режим, архитекту-
ра, спорт, религия, система образования, 
природа, музыка, кухня и фольклор. Чу-
котский автономный округ в полной мере 
обладает уникальностью перечисленных 
параметров, выделяющих его среди дру-
гих регионов нашей необъятной страны 
[16]. Здесь мы рассмотрим некоторые 
элементы идентичности ЧАО, которые 
могут лечь в основу творческих проектов, 
реализуемых направлениями креативных 
индустрий, и работающих как элементы 
«мягкой силы». 

Природно-климатические особенно-
сти. Чукотка расположена в арктической 
зоне с суровыми климатическими услови-
ями, где зафиксирован абсолютный тем-
пературный минимум (-67 °C). Суровый 
климат напрямую влияет на экосистему 
региона, препятствует развитию густой 
растительности, однако создает идеаль-
ные условия для таких природных зон как 
тундра и лесотундра. К эндемикам и ред-
ким видам относят голокунчика обыкно-
венного, фунарию полярнаю, кладонию 
японскую, бурозубку, камчатского сурка. 
Нельзя упустить тот факт, что на сегодняш-
ний день под влиянием антропогенных 
факторов уникальная экосистема север-
ного края находится под угрозой. Сохра-
нение местной флоры и фауны требует 
внимания и системных усилий со стороны 
региональных властей, экоактивистов, со-
циальной ответственности бизнеса [4].

Символика. Визуальная айдентика 
территории представлена в виде офи-
циальных символов. Так, герб Чукотского 
автономного округа представляет собой 
фиолетовый щит с желтым абрисом тер-
ритории и изображением белого мед-
ведя. Красной восьмиконечной звездой 
выделен город Анадырь, являющийся 
административным центром региона. 
Изображение территории расположе-
но поверх голубого круга, разделенного 
кольцом красного цвета. Колористика 
визуальной айдентики создает ассоциа-
цию с суровостью климата и богатством 
самого края.

Язык. Зрелое поколение населения Чу-
котки сегодня говорит как на общенацио-
нальном русском языке, так и на чукотском 
языке, относящемся к чукотско-камчат-
ской семье языков и имеющем разноо-
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бразные диалекты: уэленский, хатырский, 
энмылинский, нунлинграский. Сохране-
ние языковых форм малых народов Севе-
ра является одной из приоритетных задач 
развития АЗ РФ. 

Религия. Уникальная практика верова-
ний местного населения основана на по-
литеизме, в котором гармонично сочета-
ются анимизм, шаманизм и православие. 
Тем самым создается аутентичная духов-
ная и культурная атмосфера края [2].

Кухня. Сочетание традиций и совре-
менности в гастрономии Чукотки спо-
собно создать незабываемый опыт от 
пребывания в северном регионе. Так, 
исторически сложившиеся способы при-
готовления и сохранения пищи сводятся 
к вялению, сушению и замораживанию. 
Традиционное местное блюдо «мантак», 
приготовленное из китовой кожи и сала, 
а также нарезанная тонкой стружкой за-
мороженная рыба «строганина» стали 
популярными среди местного населения, 
благодаря высокой калорийности. Дико-
растущие ягоды и растения, морепродук-
ты и оленина составляют основу местной 
кухни. Расширяющийся приток туристов 
на Чукотку стимулирует представителей 
гастрономической индустрии адаптиро-
вать местную кухню под привычки средне-
статистического россиянина. Примером 
успешной интеграции в области гастро-
номии может стать масштабный фести-
валь 2024 года «Наша рыба», имевшего 
большой успех среди туристов и местных 
жителей [23].

Спорт. Северный край сформировал 
богатое спортивное наследие, которое 
основано на навыках выживания в суровых 
условиях и специфике охоты. Бег на го-
лицах, бросок закидушки, забрасывание 

чаата на «верхушку», метание гарпуна в 
цель и на дальность, бег на снегоступах 
– вот лишь немногие традиционные спор-
тивные виды. Руководство края стремиться 
сохранять и развивать спортивные тради-
ции, устраивая масштабные мероприятия 
такие как, фестиваль морских охотников 
«Анкалит» и забег «Кросс нации» [15].

Музыка. Коренные народы Чукотско-
го автономного округа используют в об-
рядных церемониях, танцах и праздных 
игрищах традиционные музыкальные 
инструменты - бубен-ярар, кантеле, вар-
ган, шаманскую погремушку, нерыпь. У 
оленеводов можно услышать напомина-
ющее шелестящий звук пение под назва-
нием «пилыъэйн’эн». Музыкальные темы 
отражают связь с природой, быт жителей и 
мифологические представления о мироз-
дании. Творческие проекты и музыкальные 
фестивали могут стать одним из направ-
лений культурного развития территории.

Фольклор. Анималистический взгляд на 
мироустройство сохранился в фольклоре 
местных жителей. Популярные среди чукчей 
мифы о сотворении природы, сказки о чу-
довищах кэле, шаманские рассказы, быто-
вые сказки, предания призваны передавать 
богатую историю народа, культуру и опыт 
выживания в суровых условиях молодому 
поколению. Главной божественной силой 
у чукчей является «Дух Вселенной», которую 
именуют «наргынен». Он отвечает на прось-
бы, но при этом не вмешивается в мирские 
дела. Почетное место в чукотском фолькло-
ре занимает ворон, часто представляемый 
творцом или посланником. В танцевальном 
искусстве местного населения отражены 
природные циклы и традиционные виды де-
ятельности – охота и быт чукчей.

Люди. Историческое освоение и даль-

Рисунок 1. Герб Чукотского автономного округа
*Источник: [6]
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нейшее развитие Чукотки безусловно свя-
зано с именами выдающихся деятелей. 
Ранее были упомянуты первооткрывате-
ли и исследователи С.Дежнев, В.Беринг, 
Д.Лаптев, И.Биллингс. Среди уникальных 
представителей коренных народов осо-
бенно выделяются ученый-лингвист П. И. 
Инэнликей, разработавший в 1957 году 
первый чукотско-русский словарь, а так-
же Ю. С. Рытхэу – единственный писа-
тель, представитель северных народов, 
получивший во второй половине XX века 
всемирную известность. Значимую роль в 
развитии Чукотки сыграл бывший губерна-
тор Р.А. Абрамович, его имя по сей день 
прочно ассоциируется с территорией. 
Привлеченные инвестиции в размере 2,5 
млрд долл., увеличение в 3 раза валово-
го регионального продукта, рост доходов 
в бюджет в 7,3 раз, а также строительство 
и ремонт дорог, реализация проектов в 
сфере медицины, образования, культуры 
и спорта являются признанными заслуга-
ми руководителя края в начале XXI века [5]. 
Сегодня реализацией планов по развитию 
Чукотского автономного округа занимает-
ся В.Г.Кузнецов, занявший пост губернато-
ра осенью 2023 года. Повышение общего 
благосостояния Чукотки является ключевой 
задачей [13].

Описанные параметры идентичности 
территории могут представлять интерес 
прежде всего для такой целевой ауди-
тории, как туристы. Системные усилия 
государственных структур и бизнес-со-
общества в последние годы дали поло-
жительные результаты в развитии внутрен-
него туризма. Россияне и гости нашей 
страны посещают аутентичные уголки, 
несмотря на труднодоступность, клима-
тические особенности и пока невысокий 
уровень инфраструктуры. Тем не менее 
начатый процесс позволяет надеяться на 
улучшение ситуации на рынке внутрен-
него туризма. Дополнительная работа по 
брендированию с привлечением экспер-
тов креативных индустрий создаст мульти-
пликативный эффект и ускорит развитие 
Чукотского автономного округа. 

Неотъемлемой частью геобрендинга 
является разработка визуальной айден-
тики. Авторами представлен вариант ло-
готипа, который можно использовать для 
размещения на сувенирной продукции, 
туристических объектах или оформить 
малые архитектурные формы в город-

ской среде. Логотип представляет стили-
зованное изображение чукотского пейза-
жа, выполненного в холодных оттенках. На 
фоне логотипа изображены заснеженные 
горы, полярная ночь и северное сияние, 
что создает атмосферу таинственности и 
приключений. Базовым шрифтом является 
Arkhip, геометрический гротеск с острыми 
углами подчеркивает суровость и стро-
гость региона. Дополнительным шриф-
том является Montserrat Bold, современный 
шрифт с четкими линиями добавляет ди-
намичности. Основным цветом логотипа 
является темно-синий (#031F37) символи-
зирует холодные северные воды и ночное 
небо. Дополнительными цветами являются 
синий (#092240), светло-синий (#2F5F88) и 
бежевый (#F5F4ED) для северного сияния, 
добавляют динамичности и волшебства. 
Белый (#FFFFFF) цвет использован для сне-
га, что подчеркивает чистоту и просторы 
Чукотки и серебристый (#C0C0C0) для ак-
центов.

Авторами разработан вариант недель-
ного туристического маршрута «Чукотка. 
Леденящие душу приключения», направ-
ленный на привлечение внимания к за-
хватывающему миру чукотской природы 
и культуры. Программа тура включает в 
себя посещение уникальных природных 
объектов, таких как озеро Эльгыгытгын, 
национальный парк «Чукотское море» и 
биосферный заповедник «Восточно-Си-
бирский», а также знакомство с жизнью и 
бытом коренных жителей региона. Участ-
никам предлагается погрузиться в мир 
экотерапевтических практик, исследовать 
редкие виды флоры и фауны, насладить-
ся красотой арктических пейзажей и по-
лучить новый туристический опыт. Стоит 
подчеркнуть интеграцию разнообразных 
типов туризма, таких как экологический, 
приключенческий и культурный, что позво-
ляет охватить широкий спектр интересов 
потенциальных потребителей. Так, фото-
графические туристы будут стремиться 
запечатлеть уникальные ландшафты и 
пейзажи, что позволит создать дополни-
тельный интерес к Чукотке через фото-
графии и истории, распространяемые 
в социальных сетях. Этнографические 
туристы могут быть заинтересованы в из-
учении местной культуры через погруже-
ние в традиции и обычаи на фестивалях 
и мастер-классах. Экотуристов способ-
ны привлечь нетронутые места, что будет 
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способствовать активизации деятельности 
местных гидов и проведению туров с уча-
стием представителей коренных народов. 
Приключенческие туристы интересуются 
экстремальными видами отдыха, такими 
как зимние походы или наблюдение за 
дикой природой. Данный комплексный 
формат позволяет не только познако-
мить туристов с уникальными природны-
ми объектами, но и глубоко погрузиться 
в традиции и быт коренных народов реги-
она через этнокультурные мероприятия. 
Экотерапевтические практики, полевые 
наблюдения за редкими видами флоры 
и фауны, беседы о сохранении Арктики 
и наблюдение за морскими животными 
усиливают восприятие красоты приро-
ды и формируют понимание важности 
устойчивого взаимодействия человека и 
экосистемы. Продвижение тура в соци-
альных сетях и интеграция современных 
маркетинговых инструментов будут спо-
собствовать повышению узнаваемости Чу-
котского автономного округа как туристи-
ческого направления и смогут обеспечить 
рост туристического потока. Тур поможет 
экономическому развитию региона за 
счет увеличения продаж авиабилетов и 
загрузки местных сервисов, а также ин-
теграции коренных сообществ, вовлекая 
их в культурные программы и поддержи-
вая сохранение традиций. Предложенный 
туристический продукт отвечает задачам 
устойчивого развития, повышает экологи-
ческую и культурную грамотность участ-
ников и открывает новые перспективы для 
продвижения малопосещаемых арктиче-
ских территорий России. В случае повы-
шения спроса на туристические услуги 
ЧАО дополнительно активизируется раз-
витие инфраструктуры, встанет вопрос 
об улучшении транспортной доступности, 

запустится строительство новых гостиниц, 
расширится спектр экскурсионных услуг 
[22]. Совершенствование данного сег-
мента повысит комфорт пребывания пу-
тешественников и удовлетворит запросы 
инвесторов, которые намерены развивать 
бизнес в регионе. 

Авторами разработана брендирован-
ная сувенирная продукция, которая помо-
жет закрепить позитивный имидж Чукотско-
го автономного округа, оставить приятные 
воспоминания о посещении этого уди-
вительного края и способствовать попу-
ляризации территориального бренда Чу-
котки за ее пределами. Современные 
путешественники сегодня заинтересова-
ны не столько в сувенирной продукции, 
сколько в эксклюзивных изделиях, способ-
ных невербально рассказать о культуре и 
традициях региона. Туристы ценят аутен-
тичность и оригинальность, стремятся к 
тому, чтобы продукция хранила частичку 
атмосферы места пребывания, и готовы 
платить за уникальные и качественные то-
вары, которые удивят друзей и близких. 

Еще одним направлением брендиро-
вания территории является популяризация 
местных товаров. Так, Чукотка обладает 
рядом уникальных продуктов, которые це-
лесообразно продвигать под брендом 
«Сделано на Чукотке». Стоит выделить оле-
нину, долбанину и строганину, обладаю-
щие высокими питательными свойствами 
и являющимися значимой частью культуры 
коренных народов [7]. Авторы предлагают 
вариант продуктовой линейки «Сделано 
на Чукотке», в ассортимент которой вклю-
чена сушеная оленина «Деликатес охот-
ника», сушеная рыба «Северный улов», 
местные сушеные ягоды «Арктический 
урожай» и сублимированные ягоды. Пре-
имуществами продукции является эколо-

Рисунок 2. Авторская визуальная айдентика Чукотского автономного округа
*Источник: составлено авторами
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гичность ингредиентов, высокое содержа-
ние витаминов и минералов, отсутствие 
искусственных добавок и сохраненный 
натуральный состав.

Производство местных товаров активи-
зирует деятельность малого и среднего 
бизнеса, и, как следствие, будет способ-
ствовать созданию дополнительных рабо-
чих мест и повышению доходов населения 
региона. Также продвижение брендиро-
ванной продукции «Сделано на Чукотке» 
усилит имиджевую составляющую и ста-
нет дополнительным стимулом для посе-
щения ЧАО. Создание продуктового брен-
да «Сделано на Чукотке» представляет 
собой стратегический шаг к укреплению 
экономического и культурного статуса 
региона. Ориентируясь на экологически 
чистые и уникальные товары, бренд удов-
летворяет запросы современных потре-
бителей. Эффективные маркетинговые 
стратегии и коллаборация с крупными 
сетями помогут обеспечить широкий ох-
ват аудитории и сформировать лояльное 
сообщество. Например, продвижение 
разработанной продуктовой линейки 
через маркетплейсы Ozon и Wildberries, 
пользующиеся доверием среди россиян 
и имеющие высокую посещаемость, по-
может местным производителям увели-
чить аудиторию, повысить узнаваемость и 
оптимизировать сбытовую стратегию. Для 
достижения успешного продвижения не-
обходимо разработать карточки товаров, 

задействовать рекламные инструменты 
и работать с отзывами клиентов для при-
влечения внимания к уникальным харак-
теристикам продукции «Сделано на Чу-
котке». Выбор маркетплейсов обусловлен 
их широкими возможностями для продав-
цов, включающим понятный интерфейс и 
развитую логистическую поддержку. Со-
трудничество с оптовыми закупщиками 
значительно увеличивает шансы местных 
производителей выйти на новые рынки, по-
зволяя расширить горизонты распростра-
нения уникальной продукции и привнося 
разнообразие в ассортимент предложе-
ния в других регионах. Данное предложе-
ние нацелено на развитие местной эконо-
мики и сохранение культурного наследия 
Чукотки, а также на активную интеграцию 
региона в российское и международное 
культурно-экономическое пространство.

Отдельно стоит выделить подходы к 
продвижению креативных проектов края. 
На Чукотке существует несколько инфор-
мационных агентств и ресурсов, осве-
щающих ключевые события региона. Так, 
информационное агентство «Чукотка» 
предоставляет открытую информацию о 
событиях в ЧАО. Сайт «Чукотка.РФ» предо-
ставляет отчеты о проделанной по разви-
тию региона работе, анонсирует события 
и размещает новости. Однако основны-
ми средствами коммуникации в регионе 
остаются сарафанное радио, медиа с 
задержками и телевидение. Внедрение 

Рисунок 3. Брендированная сувенирная продукция 
*Источник: составлено авторами

Рисунок 4. Продуктовая линейка «Сделано на Чукотке»
*Источник: составлено авторами.
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мобильной связи в ЧАО началось толь-
ко в 2011 году, что также способствовало 
недостатку коммуникационных активно-
стей и информированности. Это созда-
ет ощущение изолированности местных 
жителей Чукотки от остальной страны. В 
рамках государственной программы «Ин-
формационное общество» предусмо-
трено обеспечение населения доступом 
к различным информационным услугам 
и единым информационным полям Рос-
сии, а также усиление роли электронных 
СМИ в информированности населения 
[11]. Перечисленные информационные 
ресурсы необходимо развивать и расши-
рять спектр их влияния. 

Как упоминалось выше, создание ин-
тернет-магазина и страницы на мар-
кетплейсах должны стать основными кана-
лами для реализации продукции, позволяя 
охватить как локальную, так и федераль-
ную аудиторию. Использование социаль-
ных сетей позволит активно взаимодей-
ствовать с потребителями, предоставлять 
информацию о новинках и проводить 
акции. Контент-продвижение через блоги 
и видео поможет сделать продукцию бо-
лее привлекательной, предоставляя по-
купателям возможность увидеть процесс 
производства и узнать о ценностях, кото-
рые стоят за каждой продукцией. Участие 
в ярмарках и выставках даст возможность 
продемонстрировать продукцию живьем, 
а сотрудничество с местными магазина-
ми и сувенирными лавками будет спо-
собствовать распространению товаров и 
повышению их доступности. Событийный 
маркетинг должен стать одним из систем-
ных инструментов, направленных на про-
движение территориального бренда ЧАО. 
Проведение тематических фестивалей, 
спортивных событий и культурных меро-
приятий будут стимулировать создание 
единого сообщества вокруг геобренда. 
Можно вспомнить пример 2023 года, ког-
да во Всемирный день туризма Чукотку 
посетили 28 тысяч человек, что является вы-
соким показателем для удаленного реги-
она нашей страны. Еще одним значимым 
мероприятием стал масштабный между-
народный фестиваль «Берингов пролив», 
прошедший впервые в прошлом году. 
Комплексная программа события вклю-
чала спортивные соревнования, гастро-
номический фестиваль «Наша рыба», от-
крытые лекции, музыкальные программы, 

Арктический форум путешественников и 
морские регаты [12]. Мероприятия будут 
способствовать развитию внутреннего ту-
ризма, создадут дополнительные возмож-
ности в сфере торговли и обеспечат при-
ток поступлений в региональный бюджет.

Заключение
В заключении стоит отметить, что успеш-

ное продвижение территориального брен-
да Чукотки требует глубокого понимания 
потребностей и ожиданий различных сег-
ментов целевой аудитории. Брендинг тер-
ритории включает в себя не только созда-
ние визуальных элементов, таких логотип 
и слоган, но и формирование положи-
тельного имиджа, которые основаны на 
его культурных, исторических и природных 
особенностях [20]. Развитие регионально-
го бренда является ключевым фактором 
удержания местных жителей, привлечения 
инвестиций и притока туристов. В послед-
нее время наблюдается большой интерес 
к развитию регионального производства, 
что обусловлено потребностью в поддер-
жании местной экономики и сохране-
нии культурного наследия. Также стоит 
подчеркнуть тот факт, что для улучшения 
коммуникационной активности Чукотско-
го автономного округа необходима ком-
плексная стратегия, включающая актив-
ное пользование цифровых ресурсов и 
создание разнообразных платформ для 
вовлечения молодежи и заинтересован-
ного населения России. Без изменений в 
информационном пространстве Чукотка 
рискует утратить многообразие культур-
ных инициатив и культурных ценностей, 
что потребует дальнейших практических 
решений [21]. Проекты, разработанные и 
реализованные представителями направ-
лений креативной экономики способны 
наилучшим образом активизировать «мяг-
кий» ресурс края.
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	 Аннотация.
В статье исследуется кризис доверия между потребителем 
и бизнесом, обострившийся в эпоху экономической неста-
бильности и цифровой трансформации. Авторы предлагают 
решение в виде философско-этической переориентации 
цифрового маркетинга: от инструментального отношения к 
клиенту как к «объекту» (в терминах М. Бубера — «Я-Оно») 
к построению «экзистенциального диалога» («Я-Ты») посред-
ством этически ориентированного искусственного интеллекта 
(ИИ). Теоретической основой исследования выступают кон-
цепции экзистенциализма и философии диалога с привлече-
нием методологии российских исследователей. В результате 
формулируются принципы «диалогического маркетинга» и 
практические рекомендации по внедрению ИИ, способного 
не только предсказывать поведение, но и признавать свободу, 
автономию и достоинство личности.

	 Ключевые слова. 
Доверие, цифровой маркетинг, искусственный интеллект (ИИ), 
этика ИИ, философия диалога, М. Бубер, М.М. Бахтин, диалоги-
ческий маркетинг, потребительское поведение.

	 Abstract. 
This article examines the crisis of trust between consumers and 
businesses, which has worsened in the era of economic instability 
and digital transformation. The authors propose a solution in the 
form of a philosophical and ethical reorientation of digital mar-
keting: from an instrumental approach to the client as an "object" 
(in M. Buber's terms, "I-It") to building an "existential dialogue" 
("I-Thou") through ethically oriented artificial intelligence (AI). 
The theoretical basis of the study is the concepts of existentialism 
and the philosophy of dialogue, drawing on the methodology of 
Russian researchers. As a result, the authors formulate principles 
of "dialogical marketing" and practical recommendations for the 
implementation of AI capable not only of predicting behavior but 
also of recognizing the freedom, autonomy, and dignity of the in-
dividual.

	 Keywords. 
Trust, digital marketing, artificial intelligence (AI), AI ethics, phi-
losophy of dialogue, M. Buber, M.M. Bakhtin, dialogical marketing, 
consumer behavior.
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Введение
Представьте: алгоритм знает, что вы ку-

пите, еще до того, как вы сами это поняли. 
Он помнит каждую вашу прошлую покупку, 
предсказывает ваши следующие шаги с пу-
гающей точностью и предлагает «именно то, 
что нужно». Однако вместо восхищения это 
вызывает смутное, но стойкое раздражение. 
Данный феномен раскрывает ключевой па-
радокс современного маркетинга: мы ни-
когда не были столь технологически могуще-
ственны в отслеживании и прогнозировании 
поведения и одновременно столь далеки от 
подлинного, осмысленного контакта с потре-
бителем. Достигнут предел эффективности 
инструментов, построенных на философии 
детерминизма и контроля. Сегодня бизнес 
столкнулся с фундаментальным кризисом, 
корни которого лежат не в области вычисле-

ний, а в сфере человеческих ценностей. Это 
кризис доверия, и его преодоление требует 
не усовершенствования алгоритмов, а ра-
дикальной переориентации всей маркетин-
говой философии — с технократической 
эффективности на экзистенциальную чело-
вечность.

Человечество вступило в эпоху цифрового 
переутомления и экзистенциального диском-
форта. Ежедневно индивид сталкивается с ты-
сячами тщательно отобранных, гиперцелевых 
маркетинговых сообщений. Однако иллюзия 
идеального сервиса оборачивается чувством 
тотальной прозрачности и утраты автономии. 
Создается впечатление, что внутренний мир 
человека — его мысли, сомнения, мимолет-
ные желания — перестает быть сокровенной 
территорией «Я», превращаясь в сырьевой 
материал для чужих алгоритмов, в объект 
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внешнего управления. Современный марке-
тинговый ИИ напоминает гениального анали-
тика с эмоциональным интеллектом подрост-
ка: он способен обрабатывать терабайты 
структурированных данных, выявлять сложней-
шие корреляции, но остается слеп к простой, 
неалгоритмизируемой истине. Человек жа-
ждет не только релевантного предложения, 
но и уважения к своей свободе выбора; не 
только персонализированного контента, но и 
неприкосновенности приватности; не только 
сиюминутного удобства, но и фундаменталь-
ной автономии.     

Основная часть
Глубинный конфликт между технологиче-

скими возможностями и экзистенциальными 
потребностями породил самый дорогостоя-
щий вызов для современного бизнеса — си-
стемный кризис доверия. Установка блоки-
ровщиков рекламы, массовое отключение 
уведомлений, растущее законодательное 
регулирование сбора данных — это не при-
хоть «нелояльных» потребителей, а коллектив-
ный иммунный ответ социума на агрессив-
ную, манипулятивную среду [8; 13]. Именно 
в этом вызове скрыта величайшая возмож-
ность — переосмыслить суть маркетинга и 
роль технологий в нем. Мы стоим на пороге 
сдвига парадигмы: от маркетинга как си-
стемы одностороннего воздействия к мар-
кетингу как платформе для равноправного 
диалога и сотворчества. От модели «субъект 
(компания) — объект (потребитель)» — к пар-
тнерской модели «субъект — субъект» («чело-
век — бренд»). Как следствие, это означает 
переход от идолопоклонства Большим Дан-
ным к стратегическим инвестициям в Боль-
шое Доверие. 

В этой зарождающейся парадигме ис-
кусственный интеллект призван кардинально 
сменить свою роль. Из инструмента скры-
той слежки и поведенческого предсказания 
он должен эволюционировать в архитектора 
осмысленных человеческих отношений, в 
фасилитатора диалога. Его новая сверхза-
дача — не манипулировать, а стремиться к 
пониманию; не контролировать, а служить; 
не ограничивать выбор, а расширять гори-
зонты возможного. Это уже формирующа-
яся реальность: компании-первопроходцы, 
сделавшие ставку на прозрачность и этич-
ное обращение с данными, демонстриру-
ют, что доверие конвертируется в устойчивые 
финансовые результаты [3; 16]. Прозрачность 
операций с данными превращается в мощ-
ное конкурентное преимущество, а этичный 

подход — в новый отраслевой стандарт каче-
ства, предъявляемый как потребителями, так 
и регуляторами.

Современная экономическая турбулент-
ность и ускоряющаяся цифровизация ради-
кально трансформируют потребительское 
поведение. Нарастающая неопределен-
ность порождает у индивида «экзистенциаль-
ную тревогу» — чувство утраты онтологических 
опор и контроля над собственной жизнью [10; 
12]. Парадоксально, что технологии, призван-
ные оптимизировать диалог, часто усугубляют 
это состояние. ИИ, заточенный под тотальный 
сбор данных, все меньше ассоциируется с 
помощником и все больше — с системой 
наблюдения. Практика редукции потребите-
ля до источника данных и инструмента мак-
симизации прибыли привела к глубокому 
разрыву. Гиперперсонализированная рекла-
ма на основе предиктивной аналитики по-
рождает отчуждение: цифровые следы лич-
ности, отчужденные и превращенные в товар, 
возвращаются к ней в виде внешней силы, 
детерминирующей выбор. Таким образом, 
возникает онтологический конфликт между 
технологическим могуществом корпораций 
и базовыми экзистенциальными потребно-
стями личности в автономии, аутентичности и 
свободе волеизъявления. 

Актуальность настоящего исследования 
заключается в поиске новой этико-философ-
ской модели маркетинговых коммуникаций, 
способной преодолеть этот антагонизм. Ре-
шение видится в принципиальной переори-
ентации технологий — переходе от моноло-
гического вещания к подлинному диалогу. 
Теоретической основой выступают концеп-
ции диалогизма М.М. Бахтина, утверждаю-
щего полифонию смыслообразования во 
встрече сознаний [1], и отношение «Я-Ты» М. 
Бубера, противопоставляющее субъект-субъ-
ектное взаимодействие инструментальному 
отношению «Я-Оно» [1; 7]. В этой логике по-
требитель изначально воспринимается как 
равноправный субъект общения, чей голос 
обладает собственной ценностью. 

 Целью предлагаемой трансформации 
является разработка концептуальной модели 
применения этического ИИ в маркетинге как 
ключевого инструмента преодоления кризи-
са доверия через установление экзистенци-
ального диалога с потребителем. В этой мо-
дели ИИ должен быть перепрофилирован из 
инструмента контроля в посредника в дове-
рительном взаимодействии, основанном на 
трех китах: абсолютной прозрачности, осоз-
нанном и отзывчивом согласии и безуслов-
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ном уважении к свободе выбора. Практиче-
ская реализация данной модели неизбежно 
потребует смены системы ключевых метрик 
эффективности — от культа краткосрочных 
конверсий и показателя ROI к оценке долго-
срочной лояльности, глубины установленных 
отношений и качества коммуникативного 
взаимодействия [15;16].

 Кризис доверия — это экзистенциальный 
вызов. Глобальные трансформации ведут к 
«размыванию традиционных опор идентич-
ности», что особенно остро проявляется в 
периоды нестабильности [10; 12]. Потреби-
тельское поведение трансформируется из 
акта удовлетворения нужд в сложный про-
цесс конструирования идентичности, высту-
пая зачастую в качестве «компенсаторного 
механизма», позволяющего снизить тревогу 
через иллюзию контроля [11]. Именно эта уяз-
вимость эксплуатируется технократическим 
маркетингом. Агрессивные практики, уси-
ленные ИИ, атакуют хрупкую идентичность. 
Ощущение внешнего регулирования поведе-
ния ведет к тотальной объективации потреби-
теля [8]. В России этот конфликт обостряется 
из-за «диссонанса между ускоренной циф-
ровизацией и сохраняющимся запросом на 
персонализированные, доверительные отно-
шения» [9]. Потребитель сталкивается с двой-
ным отчуждением: от продуктов собственной 
цифровой активности и от своей способно-
сти к автономным решениям. Разрешение 
кризиса требует смены базовой философ-
ской установки, закладываемой в алгорит-
мы. В доминирующей парадигме потреби-
тель редуцируется до совокупности данных 
и паттернов, что А.Г. Плотников определяет 
как «редукционистский подход, при котором 
живой человек заменяется его цифровым 
двойником, удобным для манипулятивного 
воздействия» [9]. Это реализация отношения 
«Я-Оно», которое по своей природе инстру-
ментально и монологично. Компания зани-
мает позицию манипулятора, а потребитель 
лишается субъектности в «архитектуре циф-
рового воздействия», спроектированной для 
максимизации конверсии [13].      Однако, 
как справедливо отмечает Д.А. Новиков, «ма-
нипуляция, достигая сиюминутных выгод, раз-
рушает основу для устойчивых отношений, 
поскольку отрицает свободу и достоинство 
другой стороны» [13].

Альтернативой выступает парадигма, ос-
нованная на отношении «Я-Ты», описанном 
Бубером как встреча двух равноправных 
субъектов. Это отношение предполагает 
взаимность, присутствие и признание прин-

ципиальной нередуцируемости другого [7]. 
Перенос этой логики в маркетинг означа-
ет коренной пересмотр взаимодействия. 
Концепция диалогизма М.М. Бахтина, трак-
тующая диалог как «встречу разных смыс-
ловых позиций» [1], позволяет операционали-
зировать буберовское «Я-Ты». Коммуникация 
должна строиться как совместное порожде-
ние смыслов и ценности. В этой парадигме 
роль ИИ кардинально меняется: его задача 
смещается с предсказания и контроля на 
посредничество и понимание.

Агрессивные, высокоточные практики тар-
гетирования, усиленные мощью ИИ, по сути, 
атакуют хрупкое здание личностной идентич-
ности человека. Ощущение, что твоим по-
ведением управляют извне, на основе алго-
ритмических предписаний, ведет к тотальной 
объективации потребителя. Алгоритмы, чья 
внутренняя логика стремится к детермина-
ции и предсказуемости поведения, вступают 
в прямое противоречие с фундаментальной 
человеческой способностью к спонтанности, 
рефлексии и свободному, недетермини-
рованному выбору. В частности, на россий-
ском рынке этот конфликт обостряется из-за 
характерного «диссонанса между ускорен-
ной, зачастую навязанной сверху цифро-
визацией и сохраняющимся в массовом 
сознании глубоким запросом на персона-
лизированные, доверительные, почти патер-
налистские отношения «своих». Потребитель 
оказывается в ловушке двойного отчуждения: 
во-первых, от продуктов собственной цифро-
вой активности (данных), которые используют-
ся без полноценного понимания и согласия, 
и, во-вторых, от собственной способности к 
автономным, суверенным решениям, кото-
рая ставится под сомнение всемогуществом 
предсказывающих алгоритмов.

Следовательно, корни кризиса доверия 
лежат глубже уровня маркетинговых инстру-
ментов — они укоренены в онтологическом 
конфликте. Это конфликт между технологи-
ческой рациональностью бизнеса, видящего 
в потребителе «Оно» (объект, ресурс, набор 
данных) в терминологии Бубера, и экзистен-
циальными потребностями личности в при-
знании своей субъектности. Как справедливо 
отмечают философы, «технологическая ра-
циональность, доведенная до своего логиче-
ского предела, вступает в непримиримое 
противоречие с экзистенциальными основа-
ниями человеческого бытия, такими как сво-
бода, ответственность и поиск смысла».

 Таким образом, преодоление этого кри-
зиса требует не косметического улучшения 
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существующих инструментов, но глубинно-
го пересмотра самих философских осно-
ваний коммуникативного взаимодействия в 
цифровую эпоху [19; 20].

Разрешение кризиса доверия требует, 
прежде всего, смены базовой философ-
ской установки, закладываемой в алгоритмы 
и бизнес-процессы. 

Этический ИИ в логике «Я-Ты» должен быть 
спроектирован для выполнения новых функ-
ций:

1. Признание автономии пользователя. 
Алгоритмы должны расширять возможности 
выбора, а не ограничивать их. Как отмечает 
К.С. Федоров, «этичный ИИ должен быть спро-
ектирован как "архитектор выбора", а не как 
"инженер поведения"» [14].

2. Создание пространства для высказыва-
ния. Маркетинг должен создавать платфор-
мы, где голос потребителя становится значи-
мым фактором.

3. Помощь в навигации. ИИ может быть 
инструментом, помогающим человеку ори-
ентироваться в мире предложений, но не 
навязывающим решения. Этот подход реали-
зует «сервисную логику, в которой технология 
служит человеку, а не подчиняет его себе» [2].

Практическая реализация парадигмы «Я-
Ты» требует пересмотра показателей эф-
фективности. На смену конверсии и кратко-
срочной ROI приходят глубина вовлечения, 
качество обратной связи и лояльность. Ис-
следование Н.О. Громовой подтверждает, 
что «компании, ориентированные на диалог, 
в долгосрочной перспективе демонстриру-
ют более устойчивые конкурентные преи-
мущества» [3]. Таким образом, этот пере-
ход представляет собой фундаментальную 
трансформацию философских основ 
взаимодействия, что позволяет преодолеть 
экзистенциальный кризис доверия. Эта ме-
тодологии перекликается с идеями «ответ-
ственного ИИ», разрабатываемыми в рос-
сийском научном сообществе [4].    

Принципы и методология диалогического 
маркетинга. Переход к практике требует вне-
дрения конкретных принципов проектирова-
ния маркетинговых систем:

1. Принцип радикальной прозрачности. 
Алгоритмы не должны быть «черными ящика-
ми». Потребитель имеет право знать, какие 
данные собираются и на каком основании 
принимаются решения.

2. Принцип осознанного динамическо-
го согласия. Сбор и использование данных 
должны базироваться на явном, информи-
рованном, легко даваемом и отзываемом 

согласии, превращающем пользователя в 
соучастника.

3. Принцип служения против продажи. 
Целью должно быть решение реальных про-
блем и удовлетворение экзистенциальных 
запросов пользователя, а не сиюминутная 
конверсия.

4. Принцип контекстуальной и эмоцио-
нальной релевантности. ИИ должен быть чув-
ствителен к ситуации и состоянию пользова-
теля, выбирая уместный тон, время и канал 
коммуникации.

5. Принцип борьбы с алгоритмической 
предвзятостью. Регулярные этические аудиты 
ИИ на предмет дискриминации — необхо-
димое условие для установления подлинного 
диалога. 

Теоретическое обоснование новой пара-
дигмы требует разработки конкретного ме-
тодологического аппарата для ее внедрения 
в практику маркетинга. Как отмечает Е.В. Си-
дорова, «смена маркетинговой парадигмы 
невозможна без трансформации органи-
зационной структуры и системы управления 
компанией» [17]. Внедрение диалогического 
подхода должно носить системный характер 
и затрагивать все уровни организации. Для 
внедрения предлагается многоуровневая 
модель, состоящая из четырех этапов [2; 9; 
14; 17]:

1. Диагностический этап. Проведение ау-
дита существующих процессов на соответ-
ствие диалогической парадигме с помощью 
инструментов типа «Карты диалогической 
зрелости».

2. Проектный этап. Перепроектирование 
клиентского пути с позиции диалога методо-
логией «совместного проектирования» с при-
влечением потребителей.

3. Технологический этап. Разработка или 
адаптация алгоритмических решений, реа-
лизующих принципы этического ИИ (объясни-
мый ИИ, гибкие системы обратной связи).

4. Организационный этап. Изменение 
корпоративной культуры и системы KPI, пере-
ориентация с количественных на качествен-
ные метрики: индекс доверия, глубина вовле-
чения, качество диалога [18].

Практическая реализация требует пере-
смотра системы показателей эффективно-
сти (KPI). На смену краткосрочной конверсии 
и ROI должны прийти метрики, измеряющие 
глубину вовлечения, индекс лояльности (NPS), 
жизненную ценность клиента (LTV), рассчи-
танную с учетом фактора доверия, и непо-
средственно уровень доверия. Как показыва-
ет исследование Н.О. Громовой, компании, 
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ориентированные на диалог, демонстриру-
ют более устойчивые конкурентные преиму-
щества [18].

Эмпирические исследования подтвер-
ждают, что «компании, сознательно пере-
ориентировавшие свои коммуникации на 
диалог и партнерство, в долгосрочной, стра-
тегической перспективе демонстрируют бо-
лее устойчивые конкурентные преимуще-
ства, большую резилентность к кризисам и 
более высокую капитализацию доверия». 

Таким образом, предлагаемый переход 
представляет собой не просто тактическое 
обновление инструментария, а фундамен-
тальную трансформацию философских и 
ценностных основ взаимодействия бизнеса 
с миром, что является единственным путем 
к преодолению экзистенциального кризиса 
доверия.

Переход к диалогической парадигме со-
пряжен с существенными организацион-
ными и культурными барьерами. Основное 
сопротивление, как правило, связано с необ-
ходимостью отказа от краткосрочных финан-
совых показателей в пользу долгосрочных и 
сложно измеримых ценностей. Как отмечает   
Д.А. Новиков, «трансформация маркетин-
говой модели требует от топ-менеджмента 
готовности к временному снижению опе-
рационной эффективности ради достиже-
ния стратегических преимуществ» [13]. Еще 
одним существенным барьером является 
«технологическая инерция» — неготовность 
компаний отказываться от уже внедренных 
и дорогостоящих систем, построенных на 
принципах манипулятивного маркетинга. 
Преодоление этого барьера требует разра-
ботки четкого поэтапного плана миграции и 
доказательства экономической эффектив-
ности новой модели через пилотные проекты. 
С.В. Зубов указывает на необходимость соз-
дания «дорожных карт цифровой трансфор-
мации, где этические принципы являются не 
дополнением, а основой архитектуры» [8].

Проведенное исследование показывает, 
что кризис доверия между бизнесом и потре-
бителем имеет экзистенциальную природу. 
Потребитель сталкивается с дилеммой: с 
одной стороны, он нуждается в персонали-
зированном сервисе, с другой — осознает 
угрозу своей автономии со стороны мани-
пулятивных технологий. Как отмечает Л.П. Бе-
лова, «технологический прогресс в марке-
тинге опередил этическое осмысление его 
последствий для человеческой субъектив-
ности» [2]. Попытки решить проблему лишь 
технологическими усовершенствованиями 

обречены, так как не затрагивают сути — ин-
струментального отношения к потребителю. 
Исследование Н.О. Громовой демонстри-
рует, что «компании, инвестирующие исклю-
чительно в совершенствование алгоритмов 
предсказания поведения без изменения 
философии взаимодействия, сталкиваются 
с растущим сопротивлением» [18]. Выход, 
видится в фундаментальной перезагрузке 
цифрового маркетинга. Предложенная мо-
дель «диалогического маркетинга», основан-
ная на идеях М.М. Бахтина и М. Бубера и учи-
тывающая российские разработки в области 
этики ИИ [11], предлагает переход от отноше-
ния к потребителю как к «Оно» к отношению 
как к «Ты». В этой парадигме этический ИИ 
становится организатором доверительного 
взаимодействия. Практическая реализация 
требует внедрения системы принципов: про-
зрачности, информированного согласия, 
служения, контекстуальной релевантности и 
борьбы с предвзятостью. Как отмечает К.С. 
Федоров, это «требует пересмотра не толь-
ко технических решений, но и системы кор-
поративных ценностей и критериев оценки 
эффективности» [14].

Заключение
Проведенный анализ показывает, что кри-

зис доверия между бизнесом и потребите-
лем носит экзистенциальный характер. По-
требитель разрывается между потребностью 
в персонализации и угрозой автономии. Тех-
нологический прогресс в маркетинге опе-
редил его этическое осмысление [2; 5; 6]. 
Попытки решить проблему лишь усовершен-
ствованием алгоритмов обречены, так как не 
затрагивают инструментальной сути взаимо-
действия [18].

Выход видится в фундаментальной пе-
резагрузке — переходе к модели «диалоги-
ческого маркетинга», основанной на фи-
лософии диалога Бахтина и Бубера. В этой 
парадигме этический ИИ становится органи-
затором доверительного взаимодействия. Его 
практическая реализация требует внедрения 
принципов прозрачности, информирован-
ного согласия и служения, а также преодоле-
ния организационных барьеров, связанных с 
инерцией мышления и зависимостью от кра-
ткосрочных KPI [13; 14].

Перспективы дальнейших исследований 
лежат в разработке методик количественной 
оценки доверия, изучении кросс-культурных 
особенностей диалогической парадигмы и 
формировании правовых механизмов, по-
ощряющих этичный ИИ.
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	 Аннотация.
Статья посвящена исследованию ответа системы высшего обра-
зования на вызовы, порождаемые глубокой трансформацией 
профессий под влиянием искусственного интеллекта (ИИ). Дока-
зывается, что адекватной стратегией является не только разви-
тие цифровой грамотности, но целенаправленное формирова-
ние нового образовательного ядра, основанного на интеграции 
критических и этических компетенций. Эти «сущностно - чело-
веческие» компетенции рассматриваются как ключевой фактор 
обеспечения эффективного и ответственного симбиоза специа-
листа с ИИ-системами. На основе анализа глобальных трендов 
и российской специфики структурировано содержание ядра, 
включающего блоки критического мышления и управления 
сложностью, этического суждения, адаптивной коммуникации и 
цифровой агентности. Предложены концептуальные рамки для 
перепроектирования образовательных программ, предполага-
ющие смещение акцента с узкопрофессиональной подготовки на 
развитие способности к рефлексии, этическому анализу и управ-
лению технологиями в условиях технологического суверенитета.

	 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, трансформация профессий, образова-
тельные компетенции, критическое мышление, этика ИИ, цифро-
вая грамотность, высшее образование, будущее труда, человече-
ский капитал.

	 Abstract. 
This article examines the higher education system's response to the 
challenges posed by the profound transformation of professions 
under the influence of artificial intelligence (AI). It is argued that an 
adequate strategy is not not only the development of digital literacy, 
but the targeted formation of a new educational core based on the 
integration of critical and ethical competencies. These "essentially 
human" competencies are seen as a key factor Ensuring effective and 
responsible symbiosis between specialists and AI systems. Based on 
an analysis of global trends and Russian specifics, the core content has 
been structured, including sections on critical thinking and complex-
ity management, ethical judgment, adaptive communication, and 
digital agency. A conceptual framework for redesigning educational 
programs is proposed, shifting the emphasis from narrowly profes-
sional training to developing the ability to reflect, ethical analysis and 
management of technologies in the context of technological sover-
eignty.

	 Keywords. 
Аrtificial intelligence, transformation of professions, educational com-
petencies, critical thinking, AI ethics, digital literacy, higher education, 
the future of work, human capital.

Введение
Цифровая трансформация, ключевым 

драйвером которой выступает искусствен-
ный интеллект (ИИ), перестала быть предме-
том футурологических дискуссий и стала 
операциональной реальностью, кардиналь-
но меняющей глобальный рынок труда [1, с. 
15]. В отличие от предыдущих технологиче-
ских волн, замещавших преимущественно 
рутинный физический труд, современные 
генеративные и предиктивные системы де-
монстрируют способность выполнять ком-
плексные когнитивные операции: от ана-
литической обработки больших данных и 
генерации контента до поддержки принятия 

решений в условиях неопределенности. Это 
приводит не к тотальному исчезновению про-
фессий, а к фундаментальной трансфор-
мации их содержательного ядра: происхо-
дит устойчивый сдвиг профессиональных 
функций от выполнения алгоритмизируемых 
операций к задачам управления, интерпре-
тации, творчества и, что принципиально важ-
но, этического контроля над технологически-
ми системами [2, с. 7].

Реакция систем высшего образования на 
этот беспрецедентный вызов зачастую носит 
редуктивный характер, фокусируясь на им-
плементации прикладных курсов по «циф-
ровым навыкам» и работе с конкретными 
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ИИ-инструментами. Подобный технологиче-
ский детерминизм, как справедливо отмеча-
ют отечественные исследователи, игнорирует 
более глубокое социогуманитарное измере-
ние цифровизации, связанное с переопре-
делением роли, миссии и ответственности 
человека в технологизированной среде [3, с. 
45]. В этой связи актуализируется потребность 
в формировании у будущих специалистов 
устойчивого, трансверсального образова-
тельного ядра компетенций, которое позволит 
не просто функционально использовать ИИ, 
но осуществлять стратегическое руководство 
его применением, нести персональную и 
профессиональную ответственность за его 
последствия и создавать новую, уникальную 
ценность в синергетическом тандеме с тех-
нологией.

Целью данной статьи является теоретиче-
ское обоснование и структурное описание 
такого интегративного образовательного 
ядра, фундамент которого составляют кри-
тические и этические компетенции. Анализ 
проводится с учетом контекста российской 
научной дискуссии и национальных стра-
тегических приоритетов в области развития 
человеческого капитала и технологического 
суверенитета. В качестве основного тезиса 
утверждается, что именно данные, «сущ-
ностно человеческие» компетенции эволю-
ционируют в новый стратегический ресурс, 
детерминирующий профессиональную со-
стоятельность, адаптивность и долгосрочную 
конкурентоспособность специалиста в эпо-
ху ИИ. 

Основная часть
Трансформация труда, инициирован-

ная распространением ИИ, носит амби-
валентный характер. С одной стороны, она 
порождает системные риски, связанные с 
замещением рабочих мест, углублением 
социально-экономического неравенства и 
«размыванием» среднего уровня квалифи-
кации. С другой, — открывает значительные 
возможности для роста производительности, 
возникновения новых форм занятости и, что 
наиболее значимо, освобождения челове-
ческого потенциала от рутинных когнитивных 
задач для решения проблем более высокого 
порядка, требующих творчества и сложного 
мышления [4, с. 4]. Реализация этого пози-
тивного сценария в условиях, когда акцент 
делается на достижении технологического 
суверенитета, напрямую зависит от способ-
ности человека занять новую, надсистемную 
позицию по отношению к интеллектуальным 
технологиям. Эта позиция требует развито-
го комплекса компетенций, который можно 

структурировать в две взаимодополняющие 
группы.

  Критические компетенции как ответ на 
сложность и непрозрачность ИИ.Современ-
ные ИИ-системы, основанные на методах глу-
бокого обучения, зачастую функционируют 
по принципу «черного ящика», демонстрируя 
высокую эффективность при крайне низкой 
степени интерпретируемости и прозрачно-
сти внутренних процессов [5, с. 112]. Слепое 
делегирование решений таким алгоритмам в 
чувствительных сферах общественной жизни 
— медицине, юриспруденции, финансовом 
консалтинге, управлении — сопряжено с су-
щественными системными рисками, включая 
усиление существующих предубеждений и 
принятие ошибочных решений на масштаби-
руемой основе. В данном контексте критиче-
ское мышление, понимаемое в российской 
педагогической традиции как метапредмет-
ная способность к рефлексивной, оценочной 
и конструктивной мыслительной деятельности 
[6, с. 28], перестает быть факультативным ка-
чеством и становится профессиональным 
императивом. Оно наделяет специалиста 
инструментарием для: (а) скептической ве-
рификации выводов ИИ, их проверки на со-
ответствие профессиональному контексту, 
здравому смыслу и исходным данным; (б) 
интерпретации результатов работы системы 
с учетом понимания ее базовых принципов, 
ограничений и потенциальных источников 
ошибок; (в) итогового синтеза алгоритмиче-
ских рекомендаций с экспертной интуицией, 
глубинным предметным знанием и ценност-
ными установками для принятия обоснован-
ного финального решения.

Этические компетенции как ответ на про-
блему ответственности в цифровой среде. 
Искусственный интеллект, лишенный мораль-
ной агентности и сознания, по своей сути 
является инструментом, оптимизирующим 
заданную целевой функцией метрику. Эта 
функция может неявно кодировать и воспро-
изводить социальные, культурные или когни-
тивные смещения, заложенные в обучающих 
данных или привнесенные разработчиками 
[7, с. 623]. В результате вопросы приватности, 
справедливости, подотчетности, автономии и 
долгосрочных социально-экологических по-
следствий внедрения ИИ выходят на первый 
план, требуя не технической, а гуманитарной 
экспертизы. В отечественной научной мысли 
этическая проблематика ИИ рассматрива-
ется как неотъемлемая компонента системы 
управления знаниями и инновациями, крити-
чески важная для обеспечения устойчивого 
развития [8, с. 112]. Таким образом, профес-
сионал нового типа должен выступать в роли 
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этического фильтра и ответственного субъ-
екта, способного: (а) выявлять, анализировать 
и минимизировать этические риски (от дис-
криминации до манипуляции поведением) в 
специфическом культурно-правовом поле; 
(б) проектировать и встраивать гуманистиче-
ские ценности и этические принципы в про-
цессы создания, внедрения и эксплуатации 
ИИ-систем; (в) принимать взвешенные, мо-
рально обоснованные решения в ситуациях 
сложных дилемм, где алгоритмическая логи-
ка не предоставляет однозначного или при-
емлемого с этической точки зрения ответа.

Таким образом, критический и этический 
модули компетенций, укорененные как в 
международной, так и в национальной на-
учно-педагогической традиции, формируют 
концептуальную основу для человеческого 
суверенитета в тандеме «человек-ИИ». Они 
обеспечивают необходимый смысловой кон-
троль, рефлексивную дистанцию и мораль-
ную ориентацию, превращая специалиста из 
пассивного пользователя в активного архитек-
тора и куратора технологического процесса.

Что же собой представляет структура и со-
держание ядра критических и этических ком-
петенций? На основе синтеза ключевых меж-
дународных рамочных документов (ОЭСР, 
Всемирный экономический форум) и фун-
даментальных отечественных исследований 
в области компетентностного и личностно-о-
риентированного подхода [9; 10] содержание 
образовательного ядра можно структуриро-
вать в виде четырех взаимосвязанных блоков.

1.Критическое мышление и управление 
сложностью. Данный блок ориентирован на 
развитие когнитивных способностей, позво-
ляющих эффективно функционировать в ус-
ловиях высокой неопределенности, инфор-
мационной избыточности и принципиальной 
неполноты данных. Его ключевые элементы 
включают:

- декомпозицию и структурирование про-
блем: способность трансформировать сла-
боструктурированную профессиональную 
проблему в логичный набор подзадач, с по-
следующим оптимальным распределением 
их решения между человеческим интеллек-
том и ИИ-инструментами;

- критическую оценку информации и 
источников: глубокий анализ данных, тексто-
вых материалов и прогнозов, генерируемых 
ИИ, с целью выявления логических ошибок, 
статистических искажений, «галлюцинаций» 
моделей, а также скрытых манипулятивных 
и пропагандистских нарративов. Эта ком-
петенция напрямую коррелирует с задачей 
формирования у обучающихся «информа-
ционного иммунитета» [11, с. 67];

- системное мышление: способность вос-
принимать профессиональную деятельность 
как элемент сложной, динамичной социотех-
нической системы, где любое технологиче-
ское вмешательство (внедрение ИИ) порож-
дает каскадные, часто непреднамеренные 
и нелинейные последствия в технической, со-
циальной, экономической и экологической 
плоскостях;

- принятие решений в условиях неопреде-
ленности: умение действовать, формулиро-
вать суждения и нести за них ответственность 
в ситуациях отсутствия полных данных, проти-
воречивых алгоритмических рекомендаций 
или принципиальной непредсказуемости ре-
зультатов.

2. Этическое суждение и ответственное ли-
дерство. Блок фокусируется на формирова-
нии способности к моральной рефлексии и 
совершению этически взвешенных поступков 
в контексте цифровой среды и работы с ИИ:

- этическая грамотность в цифровую эпо-
ху: знакомство с основными этическими тео-
риями и подходами (утилитаризм, этика за-
боты) и развитие навыков их применения для 
анализа конкретных кейсов использования 
ИИ, включая те аспекты, которые зафиксиро-
ваны в «Национальной стратегии развития ис-
кусственного интеллекта до 2030 года»;

- выявление и минимизация смещений: 
способность распознавать дискриминаци-
онные паттерны, закодированные в алгорит-
мах и тренировочных данных (по расовому, 
гендерному, возрастному, социальному при-
знакам), и предлагать практические меры для 
их выявления, коррекции и предотвращения 
с учетом специфики российского социаль-
но-культурного и правового контекста;

- понимание вопросов приватности, без-
опасности и подотчетности: глубокое осоз-
нание правовых и этических границ сбора, 
обработки и использования данных, понима-
ние важности принципов объяснимого ИИ и 
необходимость четкого, нормативно закре-
пленного распределения ответственности за 
решения, принятые с использованием или на 
основе ИИ;

- формирование и поддержание культу-
ры этического проектирования: активная спо-
собность инициировать, внедрять и культиви-
ровать этические принципы и процедуры на 
всех этапах жизненного цикла ИИ-системы 
— от постановки задачи и сбора данных до 
развертывания, мониторинга и вывода из экс-
плуатации, что соответствует современной 
парадигме «ответственной инновации».

3. Адаптивная коммуникация и междис-
циплинарная коллаборация. Компетенции 
данного блока обеспечивают эффективное 
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взаимодействие в гетерогенной професси-
ональной среде, где ключевую роль играет 
общение как между людьми, так и в связке 
«человек-машина»:

- коммуникация в треугольнике «человек-И-
И-человек»: развитие навыка точного форму-
лирования задач для ИИ-систем , критической 
интерпретации полученных результатов и их 
доступного, понятного изложения для различ-
ных аудиторий — коллег, руководства, клиен-
тов, регуляторов и широкой общественности, 
включая объяснение ограничений и допуще-
ний, заложенных в систему;

- междисциплинарное взаимодействие и 
диалог: способность к продуктивному сотруд-
ничеству, преодолению терминологических и 
методологических барьеров на стыке техни-
ческих, естественнонаучных, гуманитарных и 
социальных дисциплин. Это критически важно 
для разработки комплексных, сбалансиро-
ванных решений в рамках крупных националь-
ных проектов и технологических инициатив;

- эмоциональный интеллект, эмпатия и 
управление отношениями: Целенаправлен-
ное развитие способностей, которые оста-
ются уникальным конкурентным преимуще-
ством человека и являются ключевыми для 
профессий, связанных с управлением, педа-
гогикой, медициной, психологией, социаль-
ной работой, где ИИ может выступать мощ-
ным вспомогательным инструментом, но не 
способен заменить доверие, сопереживание 
и подлинное человеческое взаимодействие.

4. Цифровая агентность и метапознание. 
Блок направлен на развитие субъектности, 
осознанности и способности к саморегуля-
ции в условиях цифровой среды, где личность 
должна сохранять автономию и контроль:

- цифровая агентность: способность дей-
ствовать в цифровом пространстве как са-
мостоятельный, осознающий свои цели и 
последствия своих действий субъект (агент), а 
не как пассивный объект воздействия алгорит-
мов. Включает навыки управления цифровой 
идентичностью, цифровой гигиены, критиче-
ского потребления цифровых услуг и защиты 
приватности;

- рефлексивное обучение и метапозна-
ние: умение осуществлять рефлексию над 
собственными когнитивными процессами, 
стратегиями обучения и мыслительными 
схемами; способность выявлять дефициты 
знаний и компетенций, самостоятельно про-
ектировать, корректировать и оценивать эф-
фективность индивидуальной образователь-
ной траектории на протяжении всей жизни. 
Как подчеркивает И.А. Зимняя, именно «уме-
ние учиться» выступает интегральной ключе-
вой компетенцией [10, с. 34];

- креативность и генерация новых смыс-
лов: развитие способности к прорывному, 
нелинейному мышлению, постановке прин-
ципиально новых, неочевидных вопросов и ге-
нерации оригинальных идей и смыслов. Эта 
компетенция составляет основу подлинных 
инноваций в эпоху, когда ИИ демонстриру-
ет высочайшую эффективность преимуще-
ственно в области комбинаторики, оптимиза-
ции и варьирования существующих паттернов 
и данных.

Практическая имплементация предложен-
ного компетентностного ядра в систему выс-
шего образования не может быть сведена к 
механическому добавлению отдельных кур-
сов. Она требует системной трансформа-
ции педагогического дизайна, преодоления 
укорененной дисциплинарной разобщенно-
сти и фундаментальной реформы системы 
оценки образовательных результатов. 

Педагогическим стержнем становится 
принцип междисциплинарности и проект-
ного обучения. Ключевым барьером на пути 
формирования целостного специалиста яв-
ляется «силосный эффект» — глубокая разоб-
щенность учебных дисциплин и факультетов. 
Преодоление этого барьера становится пер-
воочередной задачей. Основным педагогиче-
ским инструментом должны стать сквозные 
междисциплинарные проекты, построенные 
вокруг решения реальных или максимально 
приближенных к реальности комплексных 
проблем. В таких проектах студенты инже-
нерных, IT-специальностей совместно со сту-
дентами-гуманитариями, экономистами и 
юристами проходят полный цикл — от анали-
за проблемы и постановки задачи для ИИ до 
разработки прототипа решения, проведения 
его всесторонней этико-правовой эксперти-
зы и представления результатов. В процессе 
этой совместной работы в естественной сре-
де формируются и критические, и этические, 
и коммуникационные компетенции, осно-
ванные на практическом опыте преодоления 
разногласий и синтеза знаний.

Инструментами формирования практи-
ческого мышления становятся кейс-метод и 
анализ инцидентов. Изучение и глубокий ана-
лиз конкретных исторических и актуальных 
прецедентов (кейсы с дискриминационны-
ми алгоритмами найма, инциденты с мас-
штабными утечками персональных данных, 
этические дилеммы беспилотного транспор-
та, кейсы использования генеративного ИИ 
для создания дезинформации) позволяет 
развивать навыки критического и этического 
анализа не в абстрактной, а в прикладной, 
контекстно-насыщенной форме. Работа с 
кейсами учит студентов идентифицировать 
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всех стейкхолдеров, анализировать слож-
ные цепочки причинно-следственных связей, 
прогнозировать отдаленные последствия и 
предлагать конкретные управленческие, тех-
нологические и нормативные меры по мини-
мизации выявленных рисков.

Необходимо перейти от контроля знаний 
к оценке компетенций. Традиционная систе-
ма оценки, построенная на стандартизиро-
ванных тестах и экзаменах, репродуктивных 
по своей сути, принципиально неспособна 
измерить уровень сформированности кри-
тического мышления, этической рефлексии 
или коммуникационной гибкости. Внедрение 
компетентностного ядра требует параллель-
ного перехода к комплексным, качественным 
методам оценивания, таким как: портфолио 
проектов и рефлексивные журналы/эссе, в 
которых студент документирует не только ито-
говый результат, но и весь процесс работы: 
анализ альтернатив, принятые и отвергнутые 
решения, осмысление ошибок, личностную 
и профессиональную рефлексию; письмен-
ные аналитические работы и эссе-аргумен-
ты, требующие от студента построения слож-
ной, логически выверенной аргументации, 
учета и опровержения контраргументов, де-
монстрации владения различными теорети-
ческими перспективами; публичные защиты 
проектов, организованные дебаты, дискусси-
онные панели и презентации, которые позво-
ляют оценить не только содержание работы, 
но и способность к ясной, убедительной ком-
муникации, ведению конструктивного диало-
га, аргументации своей позиции под давле-
нием вопросов.

Успех любой образовательной реформы 
в конечном счете определяется готовностью 
и способностью профессорско-препода-
вательского состава (ППС) ее реализовать. 
Многие преподаватели, особенно в техниче-
ских и естественнонаучных дисциплинах, не 
обладают достаточной подготовкой для инте-
грации этических, критических и социальных 
аспектов ИИ в свои курсы. Поэтому создание 
и масштабирование программ целевого по-
вышения квалификации ППС является критиче-
ски важным. Такие программы должны быть 
направлены на обучение преподавателей 
методологии междисциплинарного проекти-
рования курсов, методике работы с кейсами 
и организации проектной деятельности, а так-
же использованию новых, компетентностно-о-
риентированных форм оценки.

Заключение
Трансформация профессионального 

ландшафта под влиянием искусственного 
интеллекта носит не поверхностный, а си-

стемный характер, требуя от высшей школы 
не косметических изменений, а стратегиче-
ского пересмотра своих образовательных 
парадигм. Адекватным ответом не может 
быть простое дополнение учебных планов тех-
ническими дисциплинами по цифровой гра-
мотности или машинному обучению.

Предложенная модель интегративного 
ядра критических и этических компетенций 
представляет собой концептуальный каркас 
для перехода от индустриальной парадиг-
мы, ориентированной на трансляцию узко-
профессиональных знаний и навыков, к ан-
тропоцентричной парадигме «воспитания 
мышления». Эта парадигма нацелена на 
формирование сложного, рефлексивного, 
ответственного профессионала, способно-
го к непрерывному обучению и этическому 
самоопределению. Именно такие компетен-
ции обеспечивают человеческий суверенитет 
в технологически опосредованной деятель-
ности, позволяя выпускнику вуза выступать не 
в роли пассивного оператора или обслужи-
вающего персонала для ИИ-систем, а в ка-
честве их архитектора, стратегического ин-
терпретатора, ответственного контролера и, 
в конечном итоге, — единственного субъекта, 
несущего моральную и профессиональную 
ответственность за принимаемые решения и 
их последствия.

Практическая реализация данной модели 
сопряжена с серьезными институциональны-
ми и методическими вызовами: необходимо-
стью ломки междисциплинарных барьеров, 
инвестиций в разработку новых педагогиче-
ских форматов, создания валидных инстру-
ментов оценки «мягких» компетенций и мас-
штабной переподготовки преподавателей. 
Однако именно это направление представля-
ется магистральным и стратегически необхо-
димым для обеспечения долгосрочной конку-
рентоспособности выпускников российских 
вузов на глобальном рынке труда и достиже-
ния национальных целей технологического 
суверенитета через приоритетное развитие 
человеческого капитала. Дальнейшие иссле-
дования в данной области целесообразно 
сконцентрировать на экспериментальной 
апробации конкретных педагогических ин-
струментов (кейсов, форматов проектов), 
разработке и валидации надежных метрик 
для оценки критического и этического мыш-
ления, а также на сравнительном анализе 
успешных национальных и институциональ-
ных стратегий трансформации образования 
в ответ на вызовы Четвертой промышленной 
революции.
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	 Аннотация.
В статье  рассматриваются возможности использования до-
стижений феноменологии в философском осмыслении про-
блем управления. Авторами выделяются особенности фено-
менологической школы, оформившейся в первой половине 
прошлого столетия, которые могут стать отправной точкой 
в процессе оценки управления как философской категории. 
При этом особое внимание уделяется тем феноменологи-
ческим инновациям, которые имеют непосредственное 
отношение к администрированию – сознание субъектов си-
стемы управления, язык, образ, интенция. Особое внимание 
уделяется воззрениям Эдмунда Гуссерля, которого считают 
не только основоположником феноменологического учения, 
но и предвестником цифровизации интеллекта. В работе 
констатируется, что сознание, как концептуальная осно-
ва феноменологии, пока еще слабо изучено российскими 
специалистами в то время, как в зарубежной философии 
данный феномен уже долгое время стал объектом исследо-
ваний специалистов в сфере управления. Авторами дается 
анализ теории симулякров, предложенной Жаном Бодрия-
ром в середине прошлого века, и получившей широкое при-
знание философов, психологов и иных специалистов в сфере 
управления. Авторы полагают, что, несмотря на отсутствие 
четкой сопряженности феноменологии с социально-полити-
ческими и управленческими проблемами, в условиях циф-
ровизации значение данной философской школы в процессе 
переосмысления проблем управления будет возрастать.

	 Ключевые слова. 
Философия управления, феноменология, Эдмунд Гуссерль, 
сознание, интенция, феноменологическая редукция, язык, 
образ.

	 Abstract. 
The article discusses the possibilities of using the achievements of 
phenomenology in the philosophical understanding of manage-
ment issues. The authors highlight the features of the phenom-
enological school that emerged in the first half of the last century, 
which can serve as a starting point for evaluating management as 
a philosophical category. In particular, attention is paid to those 
phenomenological innovations that are directly related to ad-
ministration, such as the consciousness of management system 
subjects, language, image, and intention. Special attention is paid 
to the views of Edmund Husserl, who is considered not only the 
founder of phenomenological philosophy, but also a forerunner of 
the digitalization of intelligence. The paper states that conscious-
ness, as the conceptual basis of phenomenology, has been poorly 
studied by Russian scholars, while in foreign philosophy, this phe-
nomenon has long been the subject of research by management 
experts. The authors provide an analysis of the theory of simula-
cra, proposed by Jean Baudrillard in the middle of the last century, 
which has been widely recognized by philosophers, psychologists, 
and other experts in the field of management. The authors believe 
that, despite the lack of a clear connection between phenomenol-
ogy and socio-political and managerial issues, the importance of 
this philosophical school in the process of rethinking management 
problems will increase in the context of digitalization.

	 Keywords. 
Management philosophy, phenomenology, Edmund Husserl, 
consciousness, intention, phenomenological reduction, lan-
guage, image.
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Введение
Феноменология сыграла настолько 

огромную роль в развитии мировой фи-
лософской мысли прошлого столетия, 
что любая попытка рассмотреть ключе-
вые проблемы современной философии 
без учета мнения представителей данной 
научной школы оказывается неполной, а 
порой бессмысленной. Феноменология 
была предназначена выполнять роль не-
кой красной линии, так называемой загра-
дительной черты, заходить за которую, как 
казалось многим в XX веке, будет поступ-
ком непозволительным для философа. В 
противном случае исследователь рискует 
оказаться за рамками сугубо философ-
ско-методологического анализа. «Назад, к 
самим вещам!» - этот посыл Э. Гуссерля, 
о котором более подробно будет сказано 
ниже, действительно, возымел определен-
ный отрезвляющий эффект для мировой 
интеллектуальной элиты. Э. Гуссерль, та-
ким образом, дал понять, что увлечение 
философами теми проблемами, кото-
рые не имеют практического или опыт-
ного значения, в итоге приведет к краху 
философии как науки. В определенном 
смысле, феноменология – это разворот 
к тому, с чего начиналась сама метафи-
зика. Под этим разворотом понимается 
реанимирование актуальности сознания 
человека как первоисточника и перво-
причины любого когнитивного процесса. 
Добавим, что Э. Гуссерль и его продол-
жатели, пробудив, безусловно, большой 
интерес к первичным установкам фило-
софской мысли, прежде всего, к катего-
рии сознание, получили во многом обрат-
ный эффект – на волне феноменологии 
актуализировались «бунтующие» школы, 
не вписывающиеся в изначальную канву. 

Влияние феноменологии на филосо-
фию управления – тема новая для рос-
сийских исследователей, несмотря на 
тот факт, что по современной западной 
интеллектуальной мысли и ее влиянии на 
природу социальной иерархии опубли-
ковано огромное количество работ. Сла-
бая изученность обозначенной нами темы 
объясняется, как видится, прежде всего, 
тем, что управление как объект философ-
ской мысли пока еще не получило долж-
ного признания в отечественной филосо-
фии, о чем уже было сказано нами ранее 
[9]. Данная причина, на первый взгляд, вы-
глядит крайне тривиальной, однако она 

имеет глубокие историко-цивилизацион-
ные корни российской интеллектуальной 
традиции. Управление как данность, как 
нечто незыблемое, неоспоримое, само 
собой разумеющееся и поэтому необ-
суждаемое – данный вектор надолго пре-
допределил ход развития отечественной 
метафизики. Более того, становление 
феноменологической школы пришлось 
на советское время, когда, как известно, 
отношение к любой немарксистской по 
сути западной интеллектуальной мысли 
было крайне отрицательным.  

Основная часть
Анализ научной литературы отчетливо 

продемонстрировал, что в российской 
академической среде не оформилось 
однозначного понимания и феномено-
логии. Более того, как нам видится, к на-
стоящему времени сформировались две 
магистральные идеи в отношении дан-
ного понятия – сугубо философское или 
узкопрофильное, а также общенаучное, 
которое также можно назвать широким 
пониманием феноменологии. 

Широкое понимание прямо или опо-
средованно апеллирует к феномену как 
таковому. В данном ракурсе берется во 
внимание онтологическая основа объ-
екта познания: если то или иное явление 
подвержено пониманию и осмыслению, 
то  - это феномен. Данный подход нашел 
широкое применение в отечественной 
науке. Так, российский исследователь в 
своих исследованиях нередко апеллирует 
к феноменологии культуры [11], танца [8], 
риска [7] и даже видеоигр [1] и т.д.

Феноменология как узкопрофиль-
ное течение, конечно, требует несколько 
иного методологического научно-иссле-
довательского инструментария. В фило-
софской феноменологии объективация 
исследователя смещена на сознание 
как системообразующую категорию. Со-
знание же, как известно, как и познание, 
испокон веков, начиная с Античности, 
формировали саму суть фундамента 
метафизики. 

Сегодня сознание – одна из ключевых 
категорий не только в философии, но 
и в психологии, педагогике, медицине и 
других отраслях знания. В философии 
же этот термин получил собственное зву-
чание – сознание является ключевым эле-
ментом в процессе понимания мира. По-
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мимо гносеологической нагрузки у этого 
понятия и очень важное сугубо онтологиче-
ское измерение. Как известно, современ-
ный субъективный идеализм апеллирует, 
прежде всего, к сознанию как отправной 
точки для построения различных фило-
софских и познавательских конструкций. 
С точки зрения субъективных идеалистов, 
сознание первично, без него не оформ-
ляется ни одна картина мира. Формула 
предельна проста: нет сознания – нет ми-
ровосприятия. У объективных идеалистов 
и представителей материализма созна-
ние как таковое не играет определяющую 
роль в построении картины мира, одна-
ко и у них сознанию человека  уделяется 
большое внимание. 

Прорывной для своей эпохи посыл 
представителей феноменологии за-
ключался в следующем. До середины 
прошлого века в мировой философии 
доминировала платоновский гносеологи-
ческий подход: есть субъект познающий 
и есть объект познаваемый. Феномено-
логия поставила под сомнение верность 
данного положения с сугубо онтологиче-
ских позиций. Говоря предельно услов-
но, представители феноменологии не 
оспаривали существование субъекта, но 
весьма скептически отнеслись к возмож-
ности доказательства присутствия обще-
признанного объекта, таким образом, 
поставив объект в зависимость от субъек-
та. Действительно, если мы утверждаем 
о существовании несуществующего, то 
мы попадаем в гносеологическую ловуш-
ку. Безусловно, подобный подход не был 
новым в своей концептуальной основе, 
однако роль представителей феномено-
логии заключается именно в том, что ими 
были предложены многочисленные и за-
служивающие доверие конструкции по-
добного характера.

Одним из наиболее известных пред-
ставителей феноменологии был Эдмунд 
Гуссерль (1859-1938) – выдающийся не-
мецкий философ еврейского происхож-
дения, живший  в Германии и заставший 
там же драматические годы зарождения 
и становления немецкого нацизма. С 1868 
по 1876 гг. он учился в гимназии, где не от-
личался особыми успехами. После ее 
окончания был студентом Лейпцигского и 
Берлинского университетов, там же изучал 
астрономию, математику, физику и фи-
лософию. В 1882 г. молодой Э. Гуссерль 

защитил магистерскую диссертацию по 
математике. Философией Э. Гуссерль 
заинтересовался, работая ассистентом у 
знаменитого математика К. Вейерштрас-
са в Берлине. Правда, к философии Э. 
Гуссерля привели не только размышления 
над философскими проблемами ма-
тематики, но и углубленное изучение Но-
вого Завета. Философия, по его мнению, 
являлась наукой, которая позволяет «найти 
путь к Богу и праведной жизни». В 1886 г. 
Э. Гуссерль слушал лекции знаменитого 
философа Ф.Бентано в Вене, после чего 
окончательно посвятил свою жизнь мета-
физике. В 1887 г. он защитил докторскую 
диссертацию в Галльском университете, 
с 1901 по 1916 гг. преподавал в Геттингене, 
с 1916 по 1928 гг. – во Фрайбурге. Послед-
ние годы жизни Э. Гуссерль подвергался 
преследованиям со стороны нацистско-
го режима. Он был понижен в звании, а 
вскоре вообще исключен из списка про-
фессоров Фрайбургского университета. 
Несмотря на жесточайший моральный 
террор, философ продолжал творческую 
деятельность до самой смерти в 1938 г. 
По старинной немецкой традиции, когда 
умирал профессор, на университетской 
башне припускался университетский 
флаг.  Бывшему профессору Фрайбург-
ского университета, всемирно известно-
му ученому Э. Гуссерлю было отказано в 
этом [3]. 

Несмотря на все ужасы нацистского 
режима, Э. Гуссерль любил Германию. 
Данный вопрос мы затрагиваем по той 
причине, что многие современные фило-
софы констатируют асоциальность фе-
номенологии, ее индифферентность в 
отношении социально-политических про-
блем. Несмотря на политико-философ-
ский подтекст затронутого вопроса, не-
сколько уводящий   нас от магистральной  
идеи – выявления онто-гносеологических 
оснований управления в феноменологии, 
добавим, что Э. Гуссерлем были предло-
жены достаточно интересные концепции 
интерсубъективности и окружающего 
мира, во многом релевантные обозначен-
ной выше проблеме. 

«Понятием «окружающего мира» Гус-
серль обозначает новый характер един-
ства Я — оно подразумевает, что Я при-
сущ также мир, в котором существуют 
и другие Я, причём не просто в качестве 
интенциональных коррелятов, но действи-
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тельных, самостоятельно существующих 
личностей (Person) со своими структура-
ми мотиваций и связями с окружающим 
миром ... Особенного внимания заслу-
живает понятие «домашнего мира как 
такового» (Heimweltlichkeit), которое при-
обретает политический характер, по-
скольку связано с конститутивным для него 
разделением на протополитические со-
общества «наших» и «чужих», а также с 
определением территориальных границ 
сообщества «наших» [5, с.373]. 

Итак, ключевой категорией в феноме-
нологии является категория сознание. В 
начале прошлого века в мировой фило-
софии возникло понимание, что домини-
рующее в ту эпоху понимание данного 
феномена существенно устарело, и по-
этому оно требовало своего переосмыс-
ления. Этот процесс в феноменологии 
шел одновременно по нескольким на-
правлениям. В данной работе мы выде-
лим некоторые из них, которые, как нам 
видится, имеют непосредственное отно-
шение к вопросам управления. 

Во-первых, согласно воззрениям пред-
ставителей феноменологии, объективиза-
ция вторична, первично же сознание по-
знающего, а если говорить точнее – некие 
установки, заложенные в сознании либо 
изначально, либо транслировавшиеся 
ему в детстве.  Действительно, в настоя-
щее время философами, психологами 
и иными специалистами, занимающими-
ся проблемами сознания, признается тот 
факт, что принятие языка, который осваи-
вается людьми в детские годы, да и любой 
знаково-логической системы, предпола-
гает некое допущение о познаваемом 
объекте, но никак непроверенное и не-
доказанное. Данное обстоятельство оз-
начает условную вторичность истинно по-
знавательной деятельности человека, его 
зависимость от неконтролируемого или 
частично контролируемого, которое, в 
свою очередь, так или иначе фиксируется 
в сознании. 

Во-вторых, восприятие мира не проис-
ходит согласно общепринятым лекалам и 
схемам. Человек, скорее, мыслит отвле-
ченными и строго индивидуализированны-
ми понятиями, а не словами, лексемами, 
стилистически сложными выражениями.  
Именно по этой причине в нашем об-
ществе больше любителей искусства, 
нежели, скажем, математики или иных 

формальных наук, подвергающих образ 
формализации и стандартизации. Неу-
дивительно, что в 1936 г. в своих «Записных 
книжках» А. Камю, на творчество которого 
феноменология также оказала опреде-
ленное влияние, напишет: «Мы думаем и 
размышляем только образами. Если хо-
чешь быть философом, пиши романы» 
[12, с.137]. Образность восприятия мира 
тесно переплетена с конструкцией жиз-
ненного мира Э. Гуссерля, где «каждый 
человек имеет свой собственный мир, 
который мыслится как «мир для всех» [4, 
с.27].  

В-третьих, в сознании человека изна-
чально заложена так называемая «пред-
метная онтология» или «теория пред-
метов», как ее называл Э. Гуссерль [2]. 
Данное положение тесно переплетено с 
двумя предыдущими. Оно означает, что 
сознание и язык не тождественны.  Мы 
сразу и без затруднений можем пред-
ставить мысленно любой предмет, напри-
мер, яблоко. Но нам не дано представить 
красное, желтое, теплое или холодное в 
отрыве предмета. Невозможен мыслен-
ный образ действия «идти» без предмета, 
да и любого иного акта. Таким образом, 
предметность восприятия мира является 
неким конструктором формирования 
картины мира, которым, как видится, так-
же возможно управлять. Собственно, ме-
мориальная политика отчетливо демон-
стрирует подобные возможности.  

В-четвертых,  для представителей фено-
менологии важную роль имеет интенция 
и так называемая феноменологическая 
редукция, которые тесно взаимосвязаны.  
Действительно, почему в одних и тех же 
объективных условиях очень часто один 
человек обращает внимание на одно яв-
ление, а другой человек – на совершенно 
иное явление? Феноменология предлага-
ет исходить из того, что так называемое «чи-
стое сознание», то есть некое общеприня-
тое стандартное сознание, по своей сути 
неоднородно. Большую роль в восприятии 
и транслирования информации играет 
интенция. Вопрос, насколько она управ-
ляема пока еще не нашел своего четкого 
концептуального изложения, однако есть 
понимание что и она поддается внешне-
му воздействию. 

В-пятых, феноменология признает 
ограниченность понимания мира созна-
нием, которое, в свою очередь, «умеща-
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ется» в конструкцию языка. Взаимосвязь 
между категориями сознание, картина 
мира и язык давно будоражила умы фи-
лософов и филологов. В учении Э. Гус-
серля данный вопрос также был затронут, 
хотя, необходимо признать, что язык как 
феномен не входил в его учении в число 
основополагающих категорий. Впрочем, 
по данному вопросу воззрения россий-
ских специалистов расходятся [6]. Тем не 
менее, добавим, что, современная фило-
софия языка очень многое почерпнула их 
воззрений сторонников феноменологии 
[10]. Также необходимо понимать край-
не высокий прикладной уровень данного 
дискурса в сфере управления. Сегодня 
язык – это мощный инструмент управле-
ния обществом. Речь идет не только о на-
циональном естественном языке, которых 
на территории современной многонаци-
ональной России большое количество. 
Мы имеем в виду также и искусственные 
языки, некоторые из которых применяются 
в сфере информационно-цифровых тех-
нологий.  

Итак, сознание, как предполагали 
сторонники феноменологии, состоит из 
структуры, системы, закономерностей и 
исключений, которые необходимо позна-
вать. 

В целях облегчения понимания матери-
ала ниже нами предложена схема, кото-
рая демонстрирует процесс управления в 
том виде, в котором он представлен почти 
в каждом учебнике по теории управления. 

Как видно, сознание, как ключевая ка-
тегория феноменологической теории, 
присутствует в субъектах управляющем 
и управляемом. Оба уровня одинаково 

важны в процессе администрирования, 
так как от обоих зависит эффективность 
управленческой модели. Мы полагаем, 
что феноменологический подход в си-
стеме управления, если он имеет при-
кладное значение, может быть применен 
именно на этих уровнях. Повторим, что 
предложенный нами дискурс во многом 
нов для российской управленческой нау-
ки, поэтому говорить о каких-либо сужде-
ниях отечественных специалистов относи-
тельно предложной нами концепции не 
проходится. Тем не менее, за рубежом 
осмысление роли сознания в управления 
стало одним из ключевых направлений. 
Пусть оно, на первый взгляд, кажется не-
сколько оторванным от того, что предлагал 
Э. Гуссерль, тем не менее, как видится, 
роль феноменологии как научной школы 
послужила важной причиной к «повороту в 
вещам». Одно из подобных направлений 
– исследование широко известных симу-
лякров. 

Семулякр можно понимать, в том чис-
ле, и как результат или продукт государ-
ственной информационной политики. 
Симулякры проявляют себя и в сфере 
бизнеса, в частности в деле брендирова-
ния товаров и услуг. Данный способ фор-
мирования информационной повестки 
крайне эффективен в силу того, что со-
знание человека ограничено. Условно 
говоря, сознание заполняется симулякра-
ми, которые, в свою очередь, поддаются 
администрированию и формируют так 
называемую гиперреальность. Данный 
термин в развернутом виде впервые на-
шел свое применение в трудах Ж. Бо-
дрийяра – представителя левой фило-

Рисунок 1. Структура управления
*Источник: составлено авторами
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софской мысли во Франции прошлого 
столетия, который считается одним из 
основоположников постмодернизма. Не 
вдаваясь в детали философских воззре-
ний великого ученого, заметим лишь, что 
основной посыл Ж. Бодрийяра заключал-
ся в неспособности рыночных отношений 
обеспечить ту пресловутую социальную 
справедливость, которая на протяжении 
прошлого века стала камнем преткно-
вения в философских изысканиях целого 
ряда видных мыслителей. Данный фило-
соф также апеллировал к естественной 
ограниченности человеческого сознания, 
которое в течение определенного отрезка 
времени способно постичь лишь крайне 
ограниченную часть окружающей дей-
ствительности. 

Добавим, что феноменология вызывает 
большой интерес у академического со-
общества именно сейчас – в эпоху циф-
ровизации. Известно, что Э. Гуссерля ча-
сто называют «дедушкой искусственного 
интеллекта». Вопрос о том, насколько со-
относимы сознание человека и сознание 
машины, которая в нашу эпоху способна 
самостоятельно принимать решения, сто-
ит очень остро. Действительно, если на-
ступит время, когда человек будет уступать 
искусственному интеллекту в эффектив-
ности принятия оптимальных решений, 
общий посыл феноменологов окажется 
вполне оправданным и справедливым. 

Заключение
В качестве заключения, хотелось бы 

особо подчеркнуть, что феноменология 
в целом, и учение Э. Гуссерля в частно-
сти, имеет огромной потенциал стать не-
ким вектором для развития философии 
управления. Феноменология безэмоцио-
нальна и признает только факты. Это уче-
ние многогранно. В данной работе нами 
были затронуты лишь отдельные стороны 
феноменологической философской 
школы. Но и феноменология и учение Э. 
Гуссерля – это дискурс о самом главном 
– о том, как познавать мир феноменов, в 
том числе и управления. Наследие Э. Гус-
серля настолько богато, что оно, возмож-
но, готово ответить на многие современ-
ные вызовы в сфере государственного 
управления. Поддается ли администриро-
вание счислению? С точки зрения его эф-
фективности, наверное, да. Но как фор-
мализовать само управление? Как его 

выразить цифрой и, соответственно, фор-
мальным соотношением? Представители 
феноменологии задумывались о пробле-
мах подобного рода. Э. Гуссерль еще в 
«Логических исследованиях», вышедших в 
1900-1901 г., предложил так называемую 
формальную онтологию. Суть ее заклю-
чается в следующем. Мы исходим из того, 
что поддаются счислению объекты, напри-
мер, яблоки. Но невозможно формали-
зовать их свойства – цвет яблок. Не могут 
быть дважды красными два яблока - пола-
гал великий мыслитель. Мы считаем, что 
формализация управления, если оно и 
возможно, это дело будущего, в котором 
влияние феноменологии на осмысление 
управления, будет неоднократно переос-
мысливаться. 

Феномен управления – объект, пред-
ставляющий огромные возможности для 
философского осмысления. Есть его 
аспекты, которые условно открыты для ис-
следователя, но таковыми являются далеко 
не все. Как нам видится, управление в сво-
ей онтологической и гносеологической 
части неподвластно эмпирике. Возмож-
но, что нестандартные методы познания в 
будущем помогут философам в полной 
мере постичь тайны данного феномена. 
И таким направлением может стать фе-
номенологический подход, актуальность и 
востребованность которого будут возрас-
тать по мере того, как уникальность чело-
веческого сознания, его метафизичность 
и универсальность будут признаваться все 
более широким кругом ученых. 
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	 Аннотация.
Статья посвящена рассмотрению особенностей поиска и выяв-
ления внутриорганизацион-ных резервов компании, способ-
ствующих увеличению финансирования проектов как в сфе-ре 
креативных индустрий, так и производственной деятельности. 
Систематизированы клю-чевые проблемы, вызывающие сни-
жение конкурентоспособности компании в краткосроч-ной и 
долгосрочной перспективах. Уточнены позиции типовых заин-
тересованных сторон при рассмотрении проблемы внутриор-
ганизационных резервов с точки зрения владельче-ского кон-
троля. Определены инструменты бережливого производства, 
используемые в не-производственном секторе для повышения 
эффективности функционирования компании. Выявлены клю-
чевые элементы контроля при проведении аудита внутриорга-
низационных резервов в компании.

	 Ключевые слова. 
Инструмент управления, контроль, процесс, резерв, ситуа-
ция, эффективность.

	 Abstract. 
The article is devoted to the consideration of the features of 
searching and identifying the compa-ny’s intra-organizational 
reserves of a company that contribute to increasing project fi-
nancing both in the creative industries and in production activ-
ities. The key problems that cause a decrease in the company's 
competitiveness in the short and long term are systematized. 
The positions of typical stakeholders when considering the prob-
lem of intra-organizational reserves from the point of view of 
owner control are clarified. The lean manufacturing tools used in 
the non-production sector to improve the efficiency of the com-
pany are defined. The key elements of control during the audit of 
intra-organizational reserves in the company are identified.

	 Keywords. 
Management tool, control, process, reserve, situation, efficiency.

Введение
В настоящее время вопросы совершен-

ствования системы управления организа-
цией стоят достаточно остро. Компании 
периодически сталкиваются с вызовами 
внешней среды, и оптимизация внутриор-
ганизационных процессов рассматри-
вается в качестве инструмента повыше-
ния эффективности. К внутриорганизаци-
онным процессам традиционно относят 
три таких подпроцесса, как координация, 
принятие решений и коммуникация. Ко-
ординация заключается в том, чтобы реа-
лизовать непосредственное руководство 
и согласование действий через создание 
системы норм и правил. Любая проблема 

требует индивидуального подхода к реше-
нию [1]. Однако, у всех проблем есть об-
щие составляющие, то есть у них есть ис-
ходная причина, их можно решать разны-
ми путями, каждый из которых приведет к 
определенным последствиям.

Управленческие решения принимаются 
в разных сферах работы компании. Благо-
даря им осуществляется координация дей-
ствий, достигаются определенные цели и 
решаются управленческие задачи. Ком-
муникация представляет собой обмен ин-
формацией. С ее помощью руководитель 
собирает данные для того, чтобы на их ос-
нове принять взвешенное управленческое 
решение [3]. Далее эти решения доводят-
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ся до сотрудников и непосредственных ис-
полнителей. В случае, если коммуникация 
налажена плохо, то сотрудники могут не-
верно воспринимать распоряжения на-
чальства. Таким образом, внутриоргани-
зационные процессы представляют собой 
сложную систему мероприятий, которая 
подвергается влиянию большого количе-
ства факторов, в том числе, человеческого 
фактора. Все их многообразие необходи-
мо учитывать при выстраивании внутриор-
ганизационных процессов между сотруд-
никами, департаментами и отделами [2].

Объектом исследования в данной ра-
боте выступает банковская структура, фи-
нансирующая реализацию проектов как в 
сфере креативных индустрий, так и произ-
водства. Предметом исследования являет-
ся система организации внутренних про-
цессов в кредитовании. Цель исследова-
ния – разработать рекомендации по повы-
шению качества банковских услуг за счет 
совершенствования внутриорганизацион-
ных процессов в компании. Для достиже-
ния поставленной цели необходимо реше-
ние следующих задач: исследовать теоре-
тические основы внутриорганизационных 
процессов; оценить организацию труда, 
выявить и провести диагностику проблем. 

Основная часть
Анализируя требования клиентов, мож-

но выявить несколько ключевых проблем, 
которые требуют внимания:

–  сложности с удержанием сотрудни-
ков, что вызывает высокую текучесть кадров;

–  недостаток регулярного профессио-
нального обучения, многозадачность кли-
ентских менеджеров, что сказывается на 
некачественном оказании услуг и вызыва-
ет неудовлетворенность клиентов (падает 
скорость рассмотрения заявок);

– потери рабочего времени за счет вре-
менной неработоспособности банков-
ского программного обеспечения (ПО). 

Отдавая приоритет удовлетворенности 
клиентов, компании снижают уровень от-
тока и увеличивают пожизненную ценность 
клиентов. Эффективные программы ло-
яльности и исключительное обслуживание 
клиентов создают эмоциональные связи, 
побуждая клиентов возвращаться вновь для 
заказа услуг у компании. Циклы обратной 
связи с клиентами выявляют болевые точки 
и возможности для улучшения бизнес-про-
цессов, повышая общее качество продук-
та или услуги. В сегодняшней конкурентной 
среде эти процессы незаменимы для соз-
дания базы лояльных клиентов, которая мо-
жет «подпитывать» долгосрочное процвета-
ние [5]. В таблице 1 по результатам иссле-
дования проведена идентификация опи-
санных проблем. Симптомы выявленной 
проблемы, следующие: 

–  недовольство качеством банковско-
го продукта или услуги из-за нехватки пер-
сонала, отсутствия обучения специалистов 
навыкам должного образа обслуживания 
клиентов, неразвитость персонализиро-
ванного обслуживания;

– сложность банковских продуктов и ус-
луг, т.е. отсутствие прозрачности (часто 
используется сложный язык и технические 
термины, которые клиенту трудно понять);

–  несоответствие ожиданиям клиентов 
(если продукт плохо «закрывает» потреб-
ности клиента или «не закрывает» их вовсе, 
клиент не будет пользоваться этим продук-
том);

–  проблема доступности (неудобство 
расположения отделений) и очереди; 

– другие внутренние (уровень бизнес-ло-
гистики) и внешние (задержки бизнес-про-
цессов) составляющие.

Таблица 1
Идентификация проблем

Проблемы Текущие проблемы Последствия для деятельности П Н ИТОГ
Неудовлет-
воренность 
клиентов

Неудовлетворенность 
клиентов качеством 
продуктов и сервиса 
в банке

Снижение клиентопотока
Снижение объема продаж, кросс-продаж
Снижение лояльности клиентов 10 10 20

Неработо-
способность 
банковского 
ПО

Временная нерабо-
тоспособность в ра-
боте банковского ПО

Увеличение времени обслуживания клиентов
Увеличение времени ожидания клиентов в 
очереди
Снижение объема продаж, кросс-продаж

9 9 18
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Проблемы Текущие проблемы Последствия для деятельности П Н ИТОГ
Текучесть ка-
дров

Увольнение 
сотрудников по
собственной 
инициативе или по 
инициативе 
работодателя за 
определенный 
период

Повышение издержек на подбор и обучение 
новых сотрудников
Снижение эффективности и 
результативности работы коллектива из-за 
периода адаптации новичка
Затруднение в формировании команды 
с высокой степенью взаимодействия 
и слаженности, что снижает общую 
производительность для организации

9 10 19

*Источник: составлено авторами

Конкретизация проблемы приведена в нижеприведенной таблице 2.
Таблица 2

Описание содержания проблемы
№
п/п

Характеристики Содержание

1. Организационное 
и физическое 
местонахождение 
проблемы

Подразделения, где была выявлена проблема: 
отдел развития DSA
Подразделения, которые затронула проблема:
отдел организации продаж в региональной сети, Центр заботы 
о клиентах
Подразделения, которые проблема, возможно, затронула:
отдел по работе с обращениями
Широта распространения проблемы в организации:
распространена, достигла определенной остроты

2. «Владение» проблемой Люди, которые затронуты проблемой и более заинтересованы 
в ее решении: 
клиенты, Департамент организации розничных продаж, Центр 
заботы о клиентах, Начальник отдела развития DSA и сотрудники
Вид проблемы «закрытая» или «открытая»: открытая

3. Абсолютная и 
относительная оценка 
проблемы

Важность проблемы в абсолютных величинах: 
снижение объема продаж и кросс-продаж, снижение 
заработной платы
Важность проблемы в относительных величинах:
снижение уровня удовлетворенности клиентов и качества их 
обслуживания, снижение клиентопотока
Влияние проблемы на подразделение, в котором она 
обнаружена и на людей, которые «владеют» ею:
снижение эффективности и результативности работы отдела, 
снижение уровня заработной платы, сложность адаптации 
«новичков»
Важность проблемы для организации в целом и эффект, 
который организация получит от решения этой проблемы: 
решение данной проблемы позволит банку поддержать 
свою репутацию, удержать старых клиентов и привлечь 
новых клиентов, что в свою очередь приведет к повышению 
конкурентного преимущества на рынке

4. Временная 
перспектива

Время, с которого существует данная проблема: несколько лет
Частота наблюдения данной проблемы: 
постепенно усиливается
Выявленные тенденции в проявлении проблемы:
постепенно усиливаются
Прогнозы относительно эволюции проблемы в будущем:
банк потеряет часть клиентов, что отразится на прибыли и 
показателях эффективности его работы, а также, может 
усилится текучесть кадров

*Источник: составлено авторами

Особое внимание следует уделить вопросам «владения» проблемой и анализу 
влияния заинтересованных сторон. Для этого построим таблицу 3 оценки влияния заин-
тересованных сторон на решаемую проблему. 
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Таблица 3
Анализ позиций заинтересованных сторон (структура документа)

№
п/п 

Заинтересованная 
сторона

Внутр./
Внеш. Интерес (роль) В +/- С

1. Отдел развития DSA Внутр.
Активно вовлечен. 
Причины – влияние на эффективность 
работы, фонд заработной платы, 
психологическое состояние сотрудников

5 +5 4

2.
Отдел организации 
продаж в 
региональной сети

Внутр.
Активно вовлечен. 
Причины – влияние на эффективность 
работы и выполнения плановых 
показателей

5 +4 3

3. Центр заботы о 
клиентах Внутр.

Вовлечен. 
Причины – уменьшение количества 
негативных обращений клиентов, 
развитие клиентоцентричности

4 +1 1

4. Отдел по работе с 
обращениями Внутр.

Не вовлечен в процесс решения 
проблемы, отрабатывают обращения 
клиентов в установление сроки.

1 -1 1

5. Клиенты Внеш.
Будут пользоваться результатами. Их 
интересы – получать качественный 
продукт и качественный сервис

3 +5 2

*Источник: составлено авторами 

По результатам исследования проведем процедуру экспертного оценивания важ-
ности выделенных целей, таблица 4.

Таблица 4
Процедура оценки важности целей компании
Повысить уровень удовлетворенности клиентов 

качеством продуктов и сервиса в банке (1)
Человекоцентричный подход к 
клиентам (0,4)

Комплексный анализ 
профессиональной 
подготовки персонала (0,3)

Оптимизация клиентского 
пути в продукте и сервисе 
(0,3)

Повысить роль 
персонализации при
взаимодействии 
с клиентами (0,4)

Повысить квалификацию сотруд-
ников (0,4)

Сокращение времени 
неработоспособности 
банковского ПО (0,4)

Изучение всех точек
взаимодействия клиента с бан-
ком (0,3)

Улучшить условия труда
и мотивации (0,4) 

Максимальное количество 
операций перевести в online 
(0,3)

Каждый клиент получает наи-
более релевантные для себя 
предложения (0,3)

Расширить спектр
мероприятий по
привлечению новых кадров (0,2)

Сокращение времени
обслуживания клиентов (0,3)

*Источник: составлено авторами

Расчет выполняется на основе правил 
иерархического синтеза:

1)  Повысить роль персонализа-
ции при взаимодействии с клиентами: 
1*0,4*0,4=0,16.

2) Изучение всех точек взаимодействия 
клиента с банком: 1*0,4*0,3=0,12.

3)  Каждый клиент получает наиболее 
релевантные для себя предложения: 

1*0,4*0,3=0,12.
4)  Повысить квалификацию сотрудни-

ков: 1*0,3*0,4=0,12.
5) Улучшить условия труда и мотивации: 

1*0,3*0,4=0,12.
6)  Расширить спектр мероприятий по 

привлечению новых кадров: 1*0,3*0,2=0,06.

7)  Сокращение времени неработо-
способности банковского ПО: 

1*0,3*0,4=0,12
8)  Максимальное количество опера-

ций перевести в on line: 1*0,3*0,3=0,09
9)  Сокращение времени обслужива-

ния клиентов: 1*0,3*0,3=0,09
В ходе исследования была выполнена 

процедура оценки важности задач для 
первоочередного решения в компании 
(таблица 5).

Итоговые значения коэффициентов: 
1) Организация обучения: 1*0,2*0,6=0,12.
2)  Построение мотивационного меха-

низма по повышению квалификации: 
1*0,2*0,4=0,08.
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3)  Персонализация предложений: 
1*0,2*0,6=0,12.

4)  Гибкость параметров продуктовой 
линейки: 1*0,2*0,4=0,08.

5) Установить льготы для постоянных кли-
ентов: 1*0,2*0,6=0,12.

6) Изменить отдельные условия догово-
ров: 1*0,2*0,4=0,08.

7) Проектный подход к внутренним биз-
нес-процессам: 1*0,3*0,3=0,09.

8)  Внедрение инструментов бережли-
вого производства: 1*0,3*0,7=0,21.

9) Тайный покупатель: 1*0,1*0,4=0,04.
10) Опросы клиентов: 1*0,1*0,4=0,04.
11)  Маркетинговые исследования: 

1*0,1*0,2=0,02.

Таблица 5
Процедура оценки важности задач

Повысить уровень удовлетворенности клиентов 
качеством продуктов и сервиса в банке (1)

Повышение про-
фессиональ-

ной подготовки 
специалистов

(0,2)

Человекоцентрич-
ный подход к клиен-

там (0,2)

Совершенствова-
ние продуктов 

и услуг 
(0,2)

Совершенствова-
ние банковских 

процессов 
(0,3)

Контроль 
качества (0,1)

О
рг

ан
из

ац
ия

 о
бу

че
ни

я 
(0

,6
)

По
ст

ро
ен

ие
 м

от
ив

ац
ио

н-
но

го
 м

ех
ан

из
м

а 
по

 п
ов

ы-
ш

ен
ию

 к
ва

ли
ф

ик
ац

ии
 (0

,4
)

Пе
рс

он
ал

из
ац

ия
 п

ре
дл

о-
ж

ен
ий

 (0
,6

)

Ги
бк

ос
ть

 п
ар

ам
ет

ро
в 

пр
о-

ду
кт

ов
ой

 л
ин

ей
ки

  (
0,

4)

Ус
та

но
ви

ть
 л

ьг
от

ы 
дл

я 
по

-
ст

оя
нн

ых
 к

ли
ен

то
в 

(0
,6

)

И
зм

ен
ит

ь 
от

де
ль

ны
е 

ус
ло

-
ви

я 
до

го
во

ро
в 

(0
,4

)

Пр
ое

кт
ны

й 
по

дх
од

 к
 в

ну
-

тр
ен

ни
м

 б
из

не
с-

пр
оц

ес
-

са
м

 (0
,3

)

Вн
ед

ре
ни

е 
ин

ст
ру

м
ен

то
в 

бе
ре

ж
ли

во
го

 п
ро

из
во

дс
тв

а 
(0

,7
)

Та
йн

ый
 п

ок
уп

ат
ел

ь 
(0

,4
)

О
пр

ос
ы 

кл
ие

нт
ов

  (
0,

4)

М
ар

ке
ти

нг
ов

ые
 и

сс
ле

до
ва

-
ни

я 
(0

,2
)

*Источник: составлено авторами
В ходе исследования было выяснено, 

что наилучший вариант решения задачи – 
это совершенствование и внедрение ин-
струментов бережливого производства в 
банке. Данный подход предлагает систе-
матическое и непрерывное улучшение 
процессов с целью сокращения потерь и 
повышения эффективности [6]. В качестве 
основной цели такого подхода можно вы-
делить повышение качества продукции 
банка, снижение затрат на производство 
и оптимизацию ресурсов. Результаты ана-
лиза показали, что внедрение методов бе-
режливого производства оказывает поло-
жительное влияние на ключевые показате-
ли деятельности организации. В частности, 
увеличение производительности труда со-
ставило 20%, что свидетельствует о значи-
тельном росте объемов оказываемых ус-
луг при минимальных затратах. Снижение 
издержек на 5% подтверждает эффектив-
ность примененных инструментов в сни-
жении затрат на обслуживание клиентов. 

Несмотря на незначительный прирост ка-
чества услуг в процентном соотношении 
(0,03%), улучшение этого показателя под-
черкивает важность комплексного подхо-
да к внедрению изменений.

Результаты и выводы
В рамках системы управления банков-

ской структурой задача повышения каче-
ства оказываемых услуг за счет лучшей 
организации труда становится ключевым 
элементом стратегического развития. 
Улучшение организационных процессов 
и оптимизация трудовых ресурсов позво-
лят повысить общую эффективность, улуч-
шить клиентский сервис и укрепить рыноч-
ные позиции. Взаимосвязи между различ-
ными функциональными подразделения-
ми, такие как HR, операционные и клиент-
ские сервисы, создадут основу для синер-
гии и внедрения лучших практик [10].

Цель решения задачи заключается в соз-
дании доработанной модели организа-
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ции труда, которая обеспечит более высо-
кий уровень взаимодействия сотрудников и 
максимизацию их потенциала за счет вне-
дрения инструментов бережливого произ-
водства. Это позволит не только улучшить ка-
чество оказываемых услуг, но и снизить за-
траты, а также сократить время обработки 
клиентских обращений. Важным элемен-
том является вовлечение сотрудников на 
всех уровнях в процесс разработки и вне-
дрения новых стандартов. Их опыт и мнение 
могут значительно обогатить процесс и по-
высить уровень принятых решений [7].

Кроме того, внедрение принципов и 
методов бережливого производства ста-
нет ключевым фактором при повышении 
качества. Бережливое производство пре-
доставляет ряд инструментов, которые мо-
гут быть адаптированы к специфике Банка 
и использованы для решения вышеуказан-
ных проблем. Внедрение данных инстру-
ментов должно проходить в несколько 

этапов, начиная с обучения сотрудников 
основам бережливого производства и 
заканчивая полной интеграцией методов 
5S, Кайдзен и визуального управления в 
повседневную работу банка. Такой ком-
плексный подход направит усилия компа-
нии на постоянное улучшение и стойкий 
рост ее конкурентоспособности [8]. Для 
обеспечения устойчивого роста и улуч-
шения качества продукции необходимо 
внедрять систему управления качеством, 
основанную на международных стан-
дартах, таких как ISO 9001. Это позволяет 
не только систематизировать процессы, 
но и создать единую культуру качества на 
всех уровнях организации [9]. Регулярные 
внутренние аудиты помогут выявить недо-
статки и области для улучшения, что станет 
основой для постоянного совершенство-
вания. Разработка алгоритма решения за-
дачи начинается с выделения укрупненных 
шагов, таблица 6.

Таблица 6
«Задача-Действия»

Задача Перечень укрупненных шагов
Повышение 
качества 
продукции
за счет лучшей
организации 
труда

1.	 Анализ текущего состояния
1.1.	 Определение ключевых показателей качества продукции
1.2.	 Проведение аудита текущей организации труда для выявления 

слабых мест
1.3.	 Оценка квалификации персонала и используемых технологий
2.	 Постановка целей
2.1.	 Установление конкретных, измеримых целей по улучшению 

качества продукции
2.2.	 Определение целевых показателей производительности и 

эффективности труда
3.	 Разработка и внедрение мер 
3.1.	 Пересмотр и оптимизация рабочих процессов для устранения 

выявленных недостатков
3.2.	 Внедрение обучения основам бережливого производства и 

повышения квалификации для персонала
3.3.	 Использование автоматизации и технологий для улучшения 

организации труда
4.	 Мониторинг и контроль
4.1.	 Установка системы постоянного мониторинга качества продукции
4.2.	 Регулярная проверка соблюдения новых стандартов и процедур
4.3.	 Внедрение обратной связи от сотрудников для выявления новых 

проблем и предложений
5.	Анализ результатов, корректировка
5.1.	 Оценка достигнутых результатов по сравнению с целевыми 

показателями
5.2.	 При необходимости корректировка алгоритма и внедрение новых 

улучшений
*Источник: составлено авторами
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Каждое действие опишем с точки зрения ответственных за его выполнение, испол-
нителей, требуемой информации, сроков и необходимых ресурсов, таблица 7.                                             

  Таблица 7
Этапы решения задачи

№ 
п/п Действие Исполнитель Ответственный Требуемая ин-

формация Сроки Ресурсы

1 Анализ текущего состояния

1.1
Определение клю-
чевых показателей 
качества продук-

ции

Аналитиче-
ский отдел

Руководитель отде-
ла качества

Текущие пока-
затели качества, 

жалобы клиентов, 
стандарты каче-

ства

2 
недели

Информа-
ционные, 
трудовые

1.2

Проведение ауди-
та текущей орга-

низации труда для 
выявления слабых 

мест

Отдел вну-
треннего ау-

дита

Руководитель от-
дела внутреннего 

аудита

Организацион-
ная структура, 
рабочие про-

цессы, уровень 
вовлеченности 
сотрудников

3 
недели

Информа-
ционные

1.3
Оценка квалифи-
кации персонала 
и используемых 

технологий

Отдел ка-
дров, IT-отдел

HR-директор, IT-ди-
ректор

Уровень квали-
фикации сотруд-
ников, состояние 

используемых 
технологий

2 
недели

Информа-
ционные, 
трудовые

2 Постановка целей

2.1

Установление кон-
кретных, измери-

мых целей по улуч-
шению качества 

продукции

Аналитиче-
ский отдел, 

руководители 
подразделе-

ний

Руководитель отде-
ла качества

Результаты ана-
лиза текущего 

состояния, стра-
тегические цели 

компании

1 
неделя

Информа-
ционные

2.2

Определение це-
левых показателей 
производительно-

сти и эффективно-
сти труда

Аналитиче-
ский отдел, 

отдел кадров

Руководитель отде-
ла качества, HR-ди-

ректор

Текущие пока-
затели эффек-
тивности, цели 

компании

1
неделя

Информа-
ционные, 
трудовые

3 Разработка и внедрение мер

3.1

Пересмотр и 
оптимизация ра-
бочих процессов 
для устранения 

выявленных недо-
статков

Руководители 
подразделе-
ний, внутрен-

ний аудит

COO (Chief 
Operating Officer) 
– Исполнительный 

директор

Результаты ауди-
та, целевые пока-

затели
4 

недели
Финансо-
вые, трудо-

вые

3.2

Внедрение обу-
чения основам 

бережливого про-
изводства и повы-

шения 
квалификации для 

персонала

Отдел ка-
дров, тренин-
говый центр

HR-директор

Планы обучения, 
список сотруд-
ников для повы-

шения квалифи-
кации

6 недель
Финансо-
вые, трудо-

вые

3.3

Использование 
автоматизации 

и технологий для 
улучшения 

организации труда

IT-отдел, 
отдел вне-

дрения новых 
технологий

IT-директор, CTO 
(Chief Technology 

Officer) – 
Руководитель бло-

ка 
«Технологии»

Текущие техноло-
гии, возможности 

автоматизации
8 недель

Информа-
ционные,
трудовые, 

материаль-
ные

4. Мониторинг и контроль

4.1
Установка систе-
мы постоянного 

мониторинга каче-
ства продукции

Аналитиче-
ский отдел, 

IT-отдел

Руководитель отде-
ла качества,
IT-директор

Показатели каче-
ства, программ-
ное обеспечение 
для мониторинга

3 
недели

Трудовые, 
финансо-

вые, 
материаль-

ные

4.2

Регулярная провер-
ка соблюдения 

новых 
стандартов 
и процедур

Внутренний 
аудит, 

руководители 
подразделе-

ний

Руководитель от-
дела 

внутреннего аудита

Стандарты 
и процедуры, 

отчеты 
о проверках

Посто-
янно, с 

ежеквар-
тальными 
отчетами

Информа-
ционные, 
трудовые

4.3

Внедрение обрат-
ной связи от со-
трудников для 

выявления новых 
проблем 

и предложений

Отдел ка-
дров, 

аналитиче-
ский отдел

HR-директор, руко-
водитель отдела 

качества

Анкеты для обрат-
ной связи, 

результаты опро-
сов

Постоянно
Информа-
ционные, 
трудовые
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№ 
п/п Действие Исполнитель Ответственный Требуемая ин-

формация Сроки Ресурсы

5. Анализ результатов и корректировка

5.1

Оценка 
достигнутых резуль-

татов по сравне-
нию с целевыми 

показателями

Аналитиче-
ский отдел, 

руководители 
подразделе-

ний

Руководитель от-
дела 

качества

Фактические 
показатели каче-

ства, целевые 
показатели

2 
недели 

после вне-
дрения

Информа-
ционные, 
трудовые

5.2

При необходимо-
сти корректировка 
алгоритма и вне-

дрение 
новых 

улучшений

Руководители 
подразделе-
ний, внутрен-

ний аудит

COO (Chief 
Operating Officer) –

Исполнительный 
директор, руково-

дитель отдела 
качества

Анализ несоот-
ветствий, 

предложения 
по улучшениям

По ре-
зультатам 
анализа, 

непрерыв-
но

Информа-
ционные,
 трудовые

*Источник: составлено авторами

По итогам исследования описание источников информации для задачи «Повыше-
ние качества оказываемых услуг за счет лучшей организации труда» представлено в 
таблице 8.

 Таблица 8
Работа с источниками информации

№
п/п

Вид информа-
ции Источник Метод сбора

Количествен-
ная / каче-
ственная

Способ реа-
лизации

Способ 
хранения

1.

Текущие по-
казатели каче-
ства, жалобы 
клиентов, стан-
дарты качества

Внутренние 
отчеты и отчеты 
департаментов 
качества

Систематический 
анализ данных о те-
кущих показателях 
качества, жалобах 
клиентов и стандар-
тах качества

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

2.

Организаци-
онная струк-
тура, рабочие 
процессы, 
уровень вов-
леченности 
сотрудников

Внутренние до-
кументы и до-
клады о деятель-
ности отделов

Комплексный ана-
лиз организаци-
онной структуры и 
рабочих процессов

Качественная
Текстовые 
файлы, доку-
менты

Бумажный/ 
Электрон-

ный

3.

Уровень ква-
лификации 
сотрудников, 
состояние 
используемых 
технологий

Внутренние 
отчеты о про-
фессиональной 
переподготовке 
и обучении пер-
сонала

Систематический 
анализ данных об 
уровне квалифи-
кации сотрудников 
и состояния техно-
логий

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

4.

Результаты 
анализа теку-
щего состоя-
ния, стратеги-
ческие цели 
компании

Внутренние 
отчеты и планы 
развития

Анализ результатов 
реализованных мер 
по стратегии

Качественная
Текстовые 
файлы, доку-
менты

Бумажный/ 
Электрон-

ный

5.

Текущие по-
казатели эф-
фективности, 
цели компа-
нии

Внутренние 
отчеты и планы 
развития

Систематический 
анализ данных о те-
кущих показателях 
эффективности и 
целях компании

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

6.
Результаты ау-
дита, целевые 
показатели

Внутренние от-
четы и данные 
аудитории

Систематический 
анализ результатов 
аудита

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

7.

Планы обуче-
ния, список 
сотрудников 
для повышения 
квалификации

Внутренние пла-
ны обучения и 
переподготовки

Систематический 
анализ данных о 
планах обучения и 
переподготовки

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Электрон-
ный

8.
Текущие техно-
логии, возмож-
ности автома-
тизации

Внутренние от-
четы и данные 
об использо-
вании текущих 
технологий

Систематический 
анализ результатов 
внедрения новых 
технологий и воз-
можностей их авто-
матизации

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный
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№
п/п

Вид информа-
ции Источник Метод сбора

Количествен-
ная / каче-
ственная

Способ реа-
лизации

Способ 
хранения

9.

Показатели 
качества, 
программное 
обеспечение 
для монито-
ринга

Внутренние от-
четы о работе 
программного 
обеспечения

Систематический 
анализ данных по 
индикаторам каче-
ства

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

10.
Стандарты и 
процедуры, 
отчеты о про-
верках

Внутренние 
стандарты и 
процедуры

Систематический 
анализ данных по 
наличию и соответ-
ствию стандартов

Количествен-
ная

Текстовые 
файлы, доку-
менты

Бумажный

11.
Анкеты для 
обратной свя-
зи, результаты 
опросов

Внутренние ан-
кеты и результа-
ты опросов

Систематический 
анализ данных по 
результатам анке-
тирования

Качественная
Текстовые 
файлы, доку-
менты

Бумажный/ 
Электрон-

ный

12.

Фактические 
показатели 
качества, це-
левые показа-
тели

Внутренние от-
четы и данные 
о фактических 
показателях

Систематический 
анализ результатов 
реализованных мер

Количествен-
ная

Электронные 
таблицы, базы 
данных

Бумажный/ 
Электрон-

ный

13.
Анализ несоот-
ветствий, пред-
ложения по 
улучшениям

Внутренние от-
четы и результа-
ты анализа

Систематический 
анализ данных о 
несоответствиях и 
предложениях по 
улучшению

Качественная
Текстовые 
файлы, доку-
менты

Бумажный/ 
Электрон-

ный

*Источник: составлено авторами

Бережливое производство — это под-
ход к управлению ресурсами, направлен-
ный на снижение потребляемых ресурсов 
и увеличение эффективности. Это дости-
гается за счет оптимизации процессов и 
систем управления, а также внедрения 
новых технологий и инструментов. Основ-
ные инструменты бережливого производ-
ства включают [4]:

1. Управление на основе фактов (Data-
driven management). Для достижения эф-
фективности в управлении Банка необхо-
димо использовать инструменты управ-
ления на основе фактов, включая анализ 
данных и получение возможности прогно-
зирования будущих трендов рынка. Таким 
образом, банк сможет принять обосно-
ванные решения о повышении качества 
своей продукции и заявленной стоимости 
для клиентов.

2. Процессная организация труда (Lean 
manufacturing). Внедрение процессовой 
организации труда в Банке будет способ-
ствовать уменьшению непроизводитель-
ных операций, повышению скорости и на-
дежности выполнения рабочих заданий. 
Это достигается путем сокращения сквоз-
ного времени цикла производства и обу-
чения персонала новой технологии.

3. Экологическая эффективность и 
ответственное управление ресурсами 
(Green operations management). При вне-
дрении инструментов бережливого про-
изводства Банк должен осознавать значе-
ние экологического соответствия своей 
деятельности. В этом контексте необходи-
мо обеспечить ответственное управление 
ресурсами и направленность на умень-
шение выбросов в атмосферу, снижение 
потребления воды, энергоресурсов и дру-
гих природных факторов.

4. Внедрение автоматизации и робо-
тизированных систем (Automation and 
robotics). Автоматизация позволит суще-
ственно снизить затраты операционную 
деятельность, улучшить качество услуг и 
привести к эффективному использованию 
ресурсов. В рамках исследования рас-
сматривалось внедрение автоматизиро-
ванных систем обработки данных для обе-
спечения быстрого и точного управления 
процессами банковской деятельности.

5. Глобальная локализация и снабже-
ния материалами (Global sourcing). Гло-
бализация позволяет Банку оптимально 
спланировать закупку ресурсов, удоро-
жающихся в связи с изменением курсов 
валют. Это также способствует развитию и 
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расширению рыночной позиции банка на 
мировом уровне.

Предварительная оценка ценности 
разработанных вариантов решения мето-
дом V-SAEF, таблица 9.

Формирование системы контроля явля-
ется необходимой частью процесса раз-
работки управленческого решения [11]. Он 
обеспечивает возможность отслеживания 
всех выполняемых при подготовке управ-

ленческого решения процессов, преду-
преждения негативных ситуаций, возникаю-
щих из-за допущенных ошибок в принятии и 
реализации решения, в виде «профилакти-
ческих» действий, принимаемых заранее, 
до того, как они приведут к кризисной ситуа-
ции. Для формирования системы контроля 
составим таблицу, в которой отразим при-
чины контроля, предмет контроля, вид кон-
троля и контролирующее лицо, таблица 10.

 Таблица 10
Контроль задачи

№ 
п/п

Этапы 
реализации 

задачи
Причина кон-

троля
Предмет 
контроля

Вид необхо-
димого

контроля
Контролирующее 

лицо

1.
Определение 
ключевых
Показателей
качества

Обеспечение
стандартов

Корректность и 
полнота оценки 
показателей

Предвари-
тельный

Руководитель отдела 
качества

2.
Проведение 
аудита текущей 
организации 
труда

Выявление 
слабых мест

Эффективность 
рабочих 
процессов

Предвари-
тельный

Руководитель отдела 
внутреннего аудита

3.
Оценка 
квалификации 
персонала 
и технологий

Оптимизация 
ресурсов

Квалификация 
сотрудников 
и состояние 
технологий

Предвари-
тельный

HR-директор,  
IT-директор

4.

Постановка
Конкретных
целей по 
улучшению 
качества

Достижение 
стратегиче-
ских целей

Соответствие 
целей и 
результатов

Текущий
Руководитель отдела 
качества, аналитиче-

ский отдел

5.
Оптимизация 
рабочих 
процессов

Устранение 
недостатков

Эффективность 
новых рабочих 
процессов

Текущий

COO (Chief 
Operating Officer) 
– Исполнительный 

директор, руководи-
тели подразделений

Таблица 9
Оценка альтернатив по принципу V-SAEF

№ 
п/п

Варианты Основные характеристики S A F E Сумма

1. Внедрение 
5S

Систематизация, стандартизация и постоянное 
улучшение организации рабочего места 
сотрудника банка

4 4 4 5 17

2. Внедрение 
Кайдзен

Постоянные небольшие улучшения, вовлечение 
всех сотрудников в процесс оптимизации

5 4 4 5 18

3. Внедрение 
Канбан

Визуальное управление потоками работ, 
оптимизация и минимизация времени 
выполнения задач

4 4 5 4 17

4. Комбина-
ция 5S + 
Кайдзен

Интеграция систематизации и постоянного 
улучшения, включение всех сотрудников в 
процесс

5 4 4 5 18

5. Комбина-
ция 5S + 
Кайдзен + 
Канбан

Полный комплекс инструментов бережливого 
производства для оптимизации всех 
операционных банковских процессов

5 5 4 5 19

*Источник: составлено авторами
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№ 
п/п

Этапы 
реализации 

задачи
Причина кон-

троля
Предмет 
контроля

Вид необхо-
димого

контроля
Контролирующее 

лицо

6.
Внедрение 
обучения 
и повышения 
квалификации

Развитие 
персонала

Качество 
обучения, 
вовлеченность 
сотрудников

Текущий HR-директор

7.
Использование 
автоматизации 
и технологий

Улучшение 
процессов

Эффективность 
новых технологий Текущий

IT-директор, CTO 
(Chief Technology 

Officer) – 
Руководитель блока 

«Технологии»

8.
Установка 
системы 
мониторинга
качества

Постоянное 
улучшение

Своевремен-
ность и точность 
данных монито-
ринга

Текущий
Руководитель отдела 

качества,  
IT-директор

9.
Регулярная
проверка 
соблюдения 
стандартов

Поддержание 
качества

Соблюдение 
новых стандартов
и процедур

Текущий Руководитель отдела 
внутреннего аудита

10.
Внедрение
обратной связи 
от сотрудников

Выявление 
проблем

Реакция на 
отзывы и 
предложения

Текущий HR-директор, анали-
тический отдел

11.
Оценка 
Результатов
и корректировка

Адаптация 
процессов

Соответствие 
достигнутых 
результатов 
целям

Итоговый

Руководитель 
отдела качества, 

COO (Chief 
Operating Officer) 
– Исполнительный 

директор
*Источник: составлено авторами

Заключение
Повышение качества внутриорганиза-

ционных процессов в банковской струк-
туре является актуальной задачей на со-
временном этапе. Данное повышение 
возможно на основе использования прин-
ципов бережливого производства и ряда 
других управленческих инструментов, на-
прямую относящихся к различным функ-
циональным зонам в деятельности органи-
зации. Однако, открытым остается вопрос 
насколько целесообразно использовать 
искусственный интеллект для выявления не-
типовых внутриорганизационных резервов 
в деятельности компании. Информацион-
ные риски становятся главенствующими, 
и разрабатываемые стратегические ре-
шения должны быть направлены, в первую 
очередь, на минимизацию потерь на сты-
ке «человек-машинное обучение». 
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	 Аннотация.
В статье проводится анализ процесса продюсирования науч-
но-популярных фильмов. Рассматриваются основные этапы 
данного процесса. Исследуются основные функции продюсера 
на этих этапах, такие как ресурсно-управленческая, коорди-
национно-коммуникативная, контрольно-адаптационная, 
маркетингово-дистрибутивная, культурно-кураторская и др. 
Анализируются различные отечественные и зарубежные на-
учно-популярные фильмы с точки зрения стратегий их продю-
сирования и дистрибуции. Выявляются наиболее успешные 
модели продюсирования фильмов данного вида.

	 Ключевые слова. 
Научно-популярное кино, фильм, продюсирование, продю-
сер, дистрибуция, маркетинг.

	 Abstract. 
The article analyzes the process of producing popular science 
films. The main stages of this process are considered. The main 
functions of the producer at these stages are investigated, such 
as resource management, coordination and communication, 
control and adaptation, marketing and distribution, cultural 
and curatorial, etc. Various domestic and foreign popular science 
films are analyzed in terms of their production and distribution 
strategies. The most successful film production models of this 
type are identified.

	 Keywords. 
Popular science cinema, film, production, producer, distribution, 
marketing.

Введение
Научно-популярное кино – это особый 

вид кинематографа, имеющий богатей-
шую историю и определенный круг зри-
телей. Данный вид кинематографа пред-
ставляет собой специфический сегмент, 
который является транслятором научных 
знаний в доступной для общества форме, 
стимулируя познавательную деятельность 
и способствуя повышению уровня научной 
грамотности в целом. В условиях активного 
развития цифровых технологий и измене-
ния интересов аудитории научно-популяр-
ные фильмы становятся не только спосо-
бом трансляции научного знания, но и важ-
ной частью современного медиарынка.

Актуальность исследования под-
тверждается тем, что научно-популярный 
кинематограф в настоящее время стано-
вится все более значимым, и это связано с 
несколькими причинами. В условиях боль-
шого количества разнообразной инфор-
мации и частых случаев дезинформации 
люди начинают больше интересоваться 
проверенными, научно обоснованными 
источниками. Возникает потребность в кон-
тенте, который объясняет сложные вещи 
простым языком. Кроме того, развитие 
цифровых платформ и рост популярности 
видеосервисов сподвиг общество к фор-
мированию условий для распространения 
данного контента. В настоящее время на-
учно-популярные фильмы и сериалы рас-
пространены не только на телевидении, но 
и на YouTube, Netflix и других платформах. 
Для продюсеров это направление ста-

новится перспективным: оно совмещает 
образовательный аспект с возможностью 
коммерческого успеха. Работа над по-
добными проектами включает в себя мно-
жество факторов – от точности научной ин-
формации до формы подачи – важно, что-
бы она была интересна и понятна зрителю.

Несмотря на то, что исследований дан-
ной сферы достаточно много, вопросы, 
связанные с продюсированием научно-по-
пулярных фильмов, все еще остаются сла-
бо проработанными. В особенности это 
касается методик и практической стороны 
производства научно-популярных филь-
мов. Отсутствие подобных исследований 
показывает, насколько важно рассматри-
вать данную тему с разных сторон. Такой 
подход позволит лучше понять, как строятся 
эффективные научно-популярные проекты 
и выделить основные принципы их созда-
ния.

Основная часть
Научное кино представляет собой слож-

ное явление кинематографа, вызывающее 
затруднения в его классификации, опре-
делении жанров и методов производства. 
В современной практике термины «науч-
ное кино» и «научно-популярное кино» ча-
сто считаются взаимозаменяемыми. Тем 
не менее, научно-популярное кино исто-
рически рассматривается как подвид на-
учного [2]. 

Одно из классических определений 
научно-популярного фильма было сфор-
мулировано на III Конгрессе Междуна-
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родной ассоциации научного кино (1959), 
согласно которому такой фильм ориен-
тирован на популяризацию научных зна-
ний [4]. Однако в данном определении 
отсутствует указание на художественные и 
технические особенности создания таких 
фильмов.

Исследователи данной темы подчерки-
вают, что научно-популярный фильм дол-
жен не только объяснять научные концеп-
ции доступным языком, но и обеспечивать 
полноценное эстетическое восприятие 
зрителем [14]. В истории развития  данно-
го вида кино наблюдается разнообразие 
подходов к подаче материала, включая 
использование различных съемочных ме-
тодик. Научно-популярное кино зачастую 
относят к документальному из-за преоб-
ладания документальных материалов, 
что ограничивает его жанровую вариатив-
ность и художественные средства [3]. Тем 
не менее, научные фильмы могут реали-
зовываться в разных жанровых формах, 
включая игровые и экспериментальные 
методы, что расширяет их выразительные 
возможности и способствует более эф-
фективному донесению научного знания 
[10].

Научно-популярное кино активно при-
меняет визуальные средства – анимацию, 
графику, инфографику, чтобы сделать 
абстрактные и сложные научные концеп-
ты понятнее для восприятия. Например, в 
проекте «Механическая вселенная» [19] с 
помощью компьютерной графики были 
показаны сложные физические явления 
и механизмы, что позволило зрителям на 
простых примерах понять суть законов 
Ньютона [27]. Аналогичные подходы при-
менения 3D-моделей используются и в об-
ласти биологии – проект «Внутренняя все-
ленная: Тайная жизнь клетки» [6] наглядно 
показывает структуру клетки и различные 
внутриклеточные механизмы [32].

Именно поэтому особенностью данно-
го вида кинематографа является не толь-
ко его образовательная направленность, 
но и способность изменить взгляд зрителя 
на науку, представив ее как динамичную 
и увлекательную область. Качественное 
визуальное представление информации 
для зрителя считается одним из ключевых 
признаков научно-популярного кино. 

Процесс создания научно-популярных 
фильмов отличается от обычного процесса 
кинопроизводства широким разнообрази-
ем методов и приемов. Научно-популяр-
ные фильмы могут быть представлены как 
в формате традиционного документаль-
ного кино, которое представляет факты и 
события, так и в различных оригинальных 
интерпретациях. Чаще всего данные под-
ходы используются в совокупности для того, 
чтобы донести до зрителя научную мысль 
как можно проще. Примером одного из 
успешных проектов, который построен в 
подобном формате, можно считать «Кос-
мос: пространство и время» [16]. В данной 
картине представлены как художествен-
ные, так и научные элементы. Именно та-
кой формат подачи информации созда-
ют для зрителя интерактивную и простую 
для восприятия картину.

Научно-популярное кино отличается не 
только образовательной функцией, но и 
уникальной способностью трансформи-
ровать восприятие науки зрителем, изо-
бражая ее как динамично развивающу-
юся и увлекательную сферу. Такого рода 
фильмы успешно задействуют визуальные 
приемы для разъяснения сложных понятий, 
которые в противном случае остались бы 
неясными и отвлеченными. Качественное 
визуальное представление информации 
считается важнейшей особенностью науч-
но-популярного кино. Анимация, графика 
и оригинальные визуальные эффекты по-
зволяют сделать материал проще для вос-
приятия, сохраняя при этом его научную 
достоверность, что особенно важно при 
трансляции сложных научных сведений. 
Например, анимация может зрительно 
продемонстрировать мельчайшие про-
цессы на микроструктурном уровне либо 
раскрыть сложные физические явления, 
что повышает вовлеченность зрителя и дает 
ему возможность почти физически сопри-
коснуться с предметом изучения.

Научно-популярное кино обладает уни-
кальной способностью создавать эмоцио-
нальные связи с аудиторией. Через личные 
истории исследователей, общественные 
эксперименты или реальные примеры 
воздействия науки на повседневную жизнь, 
такой контент может вызвать у зрителя эм-
патию и понимание, что, в свою очередь, 
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углубляет восприятие тематики. Эмоцио-
нальная вовлеченность зрителя позволяет 
не только запомнить информацию, но и 
вызывает у людей стремление к глубокому 
изучению предложенных вопросов, стиму-
лируя дальнейший интерес к науке и зна-
ниям.

Одними из главных элементов науч-
но-популярного кино являются образова-
тельная составляющая, наглядность и вы-
строенное повествование. Эти элементы 
тесно связаны с целью такого кинопродук-
та – просто и доступно рассказать зрителю 
про науку, привести точные факты и мне-
ния экспертов, визуализировать сложную 
для человека информацию с помощью 
графики и анимации, а также выстроить 
материал логично и связанно, чтобы зрите-
лю было проще понять суть повествования 
и удержать внимание до конца.

Научно-популярное кино выполняет не-
сколько ключевых функций, каждая из ко-
торых существенно влияет на восприятие 
научной информации и развитие обще-
ственного понимания науки. Рассмотрим 
основные из них.

Прежде всего, подобные фильмы явля-
ются важными посредниками между на-
учным сообществом и широкой аудито-
рией. Они не только передают знания, но и 
создают эмоциональный отклик, благода-
ря чему сложные научные идеи становятся 
более доступными и понятными. Как отме-
чают исследователи, научно-популярный 
контент должен «одновременно завора-
живать силой логики и эмоциональной ин-
тенсивностью» [2], что способствует вовле-
чению зрителя и формированию у зрителя 
интереса к науке.

Вторая функция показывает необходи-
мость и важность использования визуаль-
ных средств. Как подчеркивается в подоб-
ных исследованиях, «хорошая работаю-
щая иллюстрация не просто дополняет 
текст, но и участвует в донесении его смыс-
ла» [3]. Анимация, графика и инфографи-
ка выполняют роль «универсального языка», 
с помощью которого можно наглядно и 
эффективно объяснить даже самые аб-
страктные и сложные процессы.

Третья функция связана со стимули-
рованием интереса и формировани-
ем критического мышления у зрителей. 

Научно-популярные фильмы побуждают 
задавать вопросы, анализировать и пере-
осмысливать представленные факты. По 
словам экспертов, такой подход «активи-
зирует когнитивную деятельность и делает 
процесс усвоения информации более 
наглядным и увлекательным» [10].

Наконец, просветительская функция, 
благодаря которой просмотр подобных 
фильмов является не просто переда-
чей фактов, а полноценным обучением. 
Именно научно-популярное кино подни-
мает важные социальные и этические во-
просы, связанные с научным прогрессом 
и его влиянием на общество. 

Научно-популярные фильмы играют 
значительную роль в погружении обычного 
человека в сферу науки. Они не просто 
рассказывают про открытия и изобретения, 
но и помогают лучше понять, как наука вли-
яет на нашу жизнь каждый день, помогают 
заглянуть в сложный мир науки, рассказы-
вая о нем доступным широкому зрителю 
языком. 

Кроме того, подобные фильмы способ-
ствуют укреплению диалога между специ-
алистами и обществом, позволяют людям 
задавать вопросы и задуматься о том, на-
сколько наука влияет на развитие обще-
ства в разные периоды. 

Более того, научпоп является некой плат-
формой для обмена идеями, а именно: 
позволяет людям из разных сфер, будь то 
ученые, представители бизнеса или про-
сто зрители, стать участниками «диалога» о 
новых технологиях и смежных проблемах. 

Именно поэтому создание научно-по-
пулярного контента требует комплексного 
подхода, в котором учитываются не только 
научные факты, но и интересы аудитории. 
Форматы научно-популярных фильмов 
включают в себя документальные отсылки, 
анимацию, интервью с учеными и экспер-
тами, а также художественные элементы. 
Такая многосторонняя подача материала 
для зрителя позволяет передавать инфор-
мацию наиболее понятным способом с 
учетом интересов и предпочтений разных 
возрастных и социальных групп. Все эти 
аспекты создают необходимые условия, 
благодаря которым научный контент ста-
новится не только образовательным, но и 
развлекательным.
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Таким образом, научно-популярное 
кино занимает особое место в структуре 
кинематографа, позволяя людям по-ново-
му взглянуть на мир с помощью простой 
и интересной подачи информации. Тако-
го рода фильмы являются неким мостом 
между научным сообществом и простым 
зрителем. В ходе работы над главными за-
дачами такого кинопроизводства режис-
серы стараются избегать сухости изложе-
ния, позволяя зрителю переживать открытия 
и искать ответы на вопросы, которые его 
волнуют. Именно поэтому, значение по-
добных картин заключается не просто в 
передачи информации, а в создании про-
стого и открытого диалога общества с на-
укой.

Результаты и выводы
В настоящее время для сферы кино- и 

телепроизводства по-прежнему остается 
актуальным вопрос о том, каким обра-
зом можно наиболее точно определить 
профессию продюсера: является ли эта 
специальность творческой или экономиче-
ской, и в связи с этим какие основные за-
дачи должен решать продюсер на разных 
этапах фильмопроизводства, и прежде 
всего в период девелопмента аудиовизу-
ального проекта. 

Продюсерская деятельность научно-
го-популярного кино представляет собой 
комплексный процесс, объединяющий 
управление научными, творческими, исто-
рическими, финансовыми и организаци-
онными ресурсами для создания конку-
рентоспособного продукта. Продюсер, 
выступая ключевым звеном, обеспечивает 
синтез художественного замысла и ком-
мерческой целесообразности. Его роль 
выходит за пределы финансирования, ох-
ватывая формирование концепции, кон-
троль производственных этапов и страте-
гическое планирование дистрибуции. В 
условиях цифровой трансформации ме-
диарынка продюсер становится соединя-
ющим элементом между наукой, искус-
ством, технологиями и аудиторией.

Формирование концепции научного 
проекта – отправная точка продюсерской 
работы. Этот этап предполагает опреде-
ление идейно-тематической основы, вклю-
чающей выбор проблематики, жанра и 

идеи. Например, в условиях стремитель-
ного развития медиаиндустрии и возрас-
тающего интереса аудитории к научному 
знанию продюсирование научно-попу-
лярного кино приобретает особую значи-
мость. На примере фильма «Мозг. Вторая 
Вселенная» (2017) режиссера Юлии Кисе-
левой [20], ставшего заметным явлением 
в отечественном кинематографе, можно 
наглядно проследить ключевые аспекты и 
особенности создания научно-популярно-
го контента. Этот масштабный проект, гар-
монично сочетающий в себе последние 
достижения нейробиологических исследо-
ваний с художественной выразительностью 
кинематографического языка, наглядно 
демонстрирует, как современный продю-
сер должен уметь находить тонкий баланс 
между безусловной научной достоверно-
стью и необходимой зрелищностью [14].

Следует отметить, что процесс продю-
сирования научно-популярного кино в 
современных реалиях требует решения 
целого комплекса уникальных задач, не-
посредственно связанных с необходимо-
стью адаптации сложного, порой специ-
ализированного научного контента для 
его восприятия широкой и разнородной 
аудиторией. В отличие от коммерческого 
кинематографа, где основополагающей 
является развлекательная составляющая 
и кассовые сборы, в научно-популярных 
проектах важна точность и достоверность 
передаваемой информации, а также со-
хранение ее доступности для зрителя.

Нельзя не упомянуть, что в последние 
годы наблюдается устойчивый рост инте-
реса к научно-популярному контенту, что, 
безусловно, открывает новые перспекти-
вы для развития этого направления. Одна-
ко вместе с возможностями появляются 
и новые вызовы, требующие от продюсе-
ров нестандартных решений и творческо-
го подхода. В этой связи особенно важно 
учитывать все аспекты создания подобных 
проектов - от концептуальных до техниче-
ских, что в конечном итоге и определяет их 
успех у аудитории.

Финансовая составляющая научно-по-
пулярного кино, безусловно, заслуживает 
отдельного внимания, так как традицион-
ные модели кинопроизводства в данных 
проектах часто оказываются непримени-
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мы. В современных условиях продюсеры 
вынуждены искать нестандартные пути 
финансирования, что требует особых на-
выков и компетенций. Визуализация науч-
ных концепций также представляет собой 
значительную сложность, так как необходи-
мо не только точно передать суть явления, 
но и сделать это увлекательно для зрите-
ля. Этические и правовые аспекты в науч-
но-популярном кино приобретают особую 
важность, так как речь идет о работе с до-
стоверной информацией и реальными 
исследованиями.

В качестве примера можно привести 
один из самых успешных научно-истори-
ческих сериалов – «Чернобыль» (HBO) [30]. 
Успешность этого проекта во многом об-
условлена хорошо выстроенной продю-
серской стратегией, которая смогла про-
демонстрировать исторический и научный 
аспекты через драматический нарра-
тив, сочетая образовательную ценность с 
эмоциональным воздействием. При этом 
продюсерское вмешательство в сценар-
ную структуру часто направлено на усиле-
ние «зрелищных узлов» – ключевых момен-
тов, удерживающих внимание зрителя, что 
подчеркивает роль продюсера как интер-
претатора ожиданий аудитории.

Если в целом рассматривать все аспек-
ты продюсирования научно-популярного 
кино, то можно сделать вывод, что продю-
сер должен обладать определенными на-
выками для работы на съемочной площад-
ке и успешной работы коллектива в целом. 

Ресурсно-управленческая функция 
раскрывается через распределение ма-
териальных, человеческих и временных 
ресурсов. Формирование бюджета тре-
бует учета не только прямых затрат на 
производство, но и потенциальных рисков, 
таких как форс-мажорные ситуации или 
колебания валютных курсов. Ярким при-
мером служит производство научно-фан-
тастического фильма «Гравитация» [9], где 
20% бюджета было зарезервировано для 
технологических экспериментов с CGI, что 
позволило достичь визуального новатор-
ства. Кадровая политика продюсера дан-
ного фильма включала подбор творческой 
группы, чьи компетенции соответствуют 
масштабу проекта [12]. В международных 
копродукциях, таких как сериал «Ведьмак» 

(Netflix) [5], продюсер является координато-
ром мультикультурной команды. Он мини-
мизирует кросс-культурные конфликты и 
обеспечивает единство художественного 
видения. Технологическое планирование, 
будь то выбор между камерами ARRI Alexa 
и RED Dragon или внедрение LED-экранов 
для виртуального продакшна, становится 
критическим фактором, определяющим 
как эстетику, так и экономику проекта.

Координационно-коммуникативная 
функция подразумевает синхронизацию 
работы всех участников производства. 
Продюсер выступает «переводчиком» 
между творческими и начно-техническими 
специалистами, обеспечивая взаимопо-
нимание в условиях разноплановой колла-
борации. Управление конфликтами, будь 
то споры между режиссером и операто-
ром по вопросам визуального стиля или 
разногласия между сценаристом и студи-
ей или научным ассистентом, требует от 
продюсера дипломатичности и стратеги-
ческого мышления.

Контрольно-адаптационная функция 
связана с мониторингом соответствия на-
учного проекта исходным параметрам 
– бюджету, научным нормам, факторам, 
срокам, качеству – и оперативным внесе-
нием корректировок. Риск-менеджмент 
становится неотъемлемой частью работы: 
продюсер идентифицирует потенциаль-
ные угрозы, от погодных условий до полити-
ческой нестабильности, и разрабатывает 
contingency-планы. Яркий пример реали-
зации указанной функции можно увидеть 
в фильме «Моделирование потребитель-
ского выбора на финансовом рынке», соз-
данного компанией Neurotrend [21]. Этот 
проект принципиально отличается от при-
вычных научпоп-форматов своей глубиной 
и отсутствием упрощений. В основе филь-
ма лежит 150-страничное исследование 
в области нейромаркетинга и поведенче-
ской экономики, что сразу задает высокий 
профессиональный уровень. Фильм «Мо-
делирование потребительского выбора на 
финансовом рынке» демонстрирует уни-
кальную систему контрольно-адаптаци-
онных функций для специализированной 
аудитории. Проект использовал трехуров-
невую систему подачи материала: от ба-
зовых понятий для студентов до raw-данных 
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для исследователей, сопровождая контент 
динамической инфографикой, преоб-
разующей нейробиологические данные в 
финансовые модели [17]. Особое внима-
ние уделялось контролю достоверности 
через обязательное научное рецензиро-
вание каждого тезиса и привлечение 8 не-
зависимых экспертов-нейроэкономистов. 
Фильм включал интерактивные элементы: 
QR-коды к оригинальным исследованиям, 
адаптивные титры с глоссарием и систему 
тестовых вопросов, отслеживающих усво-
ение материала. Технология сегментиро-
вания аудитории позволяла автоматически 
предлагать разные версии монтажа в зави-
симости от профессионального профиля 
зрителя. Результаты тестирования показали, 
что экономисты усваивали 83% материала 
против 37% у неподготовленных зрителей, 
что подтвердило эффективность выбран-
ного подхода к адаптации сложного на-
учного контента без упрощения его сути. 
Этот проект стал эталонным кейсом в ис-
следованиях MIT по когнитивной адаптации 
специализированных знаний (2023). Фор-
мат подачи материала также соответству-
ет академическим стандартам – фильм 
продолжительностью 55 минут строится 
на интервью с учеными, демонстрации 
графиков мозговой активности и кадров 
наблюдения за фокус-группами. Такой 
подход приближает его скорее к научно-
му докладу, чем к развлекательному кино. 
Важно отметить, что проект изначально соз-
давался по заказу Минфина и предназна-
чался исключительно для профессиональ-
ного сообщества - экономистов, маркето-
логов и нейрофизиологов. Хотя фильм впо-
следствии был опубликован на YouTube, 
где набрал около 120 тысяч просмотров, 
его основными каналами распростране-
ния остаются специализированные кон-
ференции и корпоративные показы.

Маркетингово-дистрибутивная функция 
завершает цикл продюсерской деятельно-
сти, определяя стратегию продвижения и 
монетизации проекта. Таргетирование ау-
дитории предполагает выбор оптимальных 
платформ для релиза – кинотеатры, стри-
минг-сервисы или телевидение – в зависи-
мости от демографических и психогра-
фических характеристик зрителей. Инте-
грация кросс-медийных элементов, таких 

как дополненная реальность для фильма 
«Дюна» или выпуск саундтреков на виниле, 
расширяет взаимодействие с аудитори-
ей, превращая просмотр в многомерный 
опыт. Управление брендом проекта, вклю-
чая разработку уникального визуального 
стиля (логотипы, трейлеры) и взаимодей-
ствие с фанатскими сообществами че-
рез социальные сети, подчеркивает роль 
продюсера как архитектора медийной 
экосистемы.

Цифровая трансформация медиаинду-
стрии добавляет новые измерения в смыс-
ловое наполнение профессии. Продюсер 
становится инноватором, интегрирующим 
в производство инструменты виртуальной 
реальности, искусственного интеллекта 
и блокчейна. Виртуальный продакшн, ис-
пользующий игровые движки Unreal Engine 
для создания фонов в реальном времени 
(как в сериале «Мандалорец» [18]), пере-
определяет границы между кино и игровой 
индустрией. AI-скриптинг, анализирующий 
сценарии через алгоритмы типа ScriptBook, 
позволяет прогнозировать кассовый потен-
циал проектов еще на стадии разработки. 
NFT-дистрибуция, примененная в фильме 
«Нулевой контакт» [24] с Энтони Хопкин-
сом, открывает новые пути монетизации, 
трансформируя фанатскую аудиторию в 
участников цифровой экономики.

Одновременно продюсер берет на 
себя роль социального агента, отвечающе-
го за этическое измерение производства. 
Внедрение «зеленых» практик, направлен-
ных на снижение углеродного следа съе-
мочных площадок, отражает растущий 
запрос на экологическую ответственность. 
Поддержка проектов, представляющих го-
лоса меньшинств, таких как фильм «CODA» 
о жизни глухой семьи, демонстрирует, как 
продюсерская деятельность способствует 
диверсификации контента и инклюзивно-
сти. Этические дилеммы, связанные с ре-
презентацией культурных или гендерных 
идентичностей, требуют от продюсера 
чуткости к социальному контексту и готов-
ности к диалогу с общественностью.

Культурно-кураторская функция продю-
сера в научно-популярных фильмах про-
является в формировании повестки, опре-
деляющей, какие истории получат доступ 
к широкой аудитории или останутся для 
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конкретного зрителя. Отбирая проекты для 
производства, продюсер влияет на сохра-
нение кинематографического наследия 
и влияния науки на массы. Эта роль осо-
бенно значима в эпоху глобализации, ког-
да продюсерские решения способствуют 
диалогу культур – от корейских дорам до 
скандинавских нуаров.

В широком плане теоретические моде-
ли интерпретации профессии продюсера 
в целом и продюсера научно-популярного 
кинематографа подчеркивают ее много-
гранность. Экономико-центричный подход 
рассматривает продюсера как максими-
затора прибыли, оптимизирующего соот-
ношение «затраты-выпуск». Культурно-се-
мантическая модель  акцентирует его 
роль как интерпретатора культурных кодов, 
транслирующих идеологические мессед-
жи. Технологически-детерминистская па-
радигма видит в продюсере интегратора 
цифровых инноваций, переопределяю-
щих сторителлинг. Эти модели, взаимо-
дополняя друг друга, отражают эволюцию 
профессии от эпохи голливудской студий-
ной системы до эры метавселенных.

Кинопродюсер выступает ключевым ак-
тором медиаиндустрии, чья деятельность 
сочетает художественное чутье, управлен-
ческую компетентность и технологическую 
грамотность. Его функции простираются 
от финансового планирования до куль-
турного курирования, а смысловое напол-
нение профессии непрерывно расши-
ряется под влиянием цифровых вызовов и 
социальных трансформаций. В условиях 
растущей фрагментации аудитории и 
конкуренции за внимание продюсер ста-
новится не только создателем контента, но 
и архитектором медийных экосистем, где 
каждый проект – это сложный симбиоз ис-
кусства, технологий и экономики.

Производство научно-популярных филь-
мов требует от продюсера уникального 
сочетания компетенций, где научная стро-
гость пересекается с нарративной увлека-
тельностью, а технологические инновации 
– с этической ответственностью. Продюсер 
в этом жанре выступает не просто органи-
затором, но медиатором между академи-
ческим миром и массовой аудиторией, 
трансформируя абстрактные концепции 
в доступный и эмоционально заряженный 

контент. Его роль выходит за рамки тра-
диционного кинопроизводства, охватывая 
образовательную миссию, управление 
междисциплинарными коллаборациями 
и балансирование между просветитель-
скими целями и коммерческой целесоо-
бразностью.

Ключевой задачей продюсера становит-
ся обеспечение научной достоверности, 
что требует тесного взаимодействия с экс-
пертами. Например, в проекте BBC «Пла-
нета Земля II» [25] привлечение биологов 
и экологов позволило избежать антропо-
морфизма в описании поведения живот-
ных, сохранив объективность без ущерба 
для зрелищности. В российском фильме 
«Ключи к эмоциям: Страх и Уверенность» 
(2023) [15] нейробиолог Вячеслав Дубынин 
и когнитивный лингвист Алексей Закрев-
ский стали не просто консультантами, но 
соавторами нарратива, интегрируя в сю-
жет актуальные исследования о природе 
страха. Продюсер здесь берет на себя 
ответственность за адаптацию термино-
логии: сложные понятия переводятся в ви-
зуальные метафоры, такие как анимация 
ДНК или 3D-моделирование нейронных 
связей, делая науку осязаемой для зрителя. 
При этом важно избегать сенсационности 
в подаче спорных тем – от генной инжене-
рии до изменения климата, – чтобы сохра-
нить баланс между научным консенсусом 
и медийной привлекательностью.

Нарративная архитектура научно-попу-
лярного фильма строится вокруг драма-
тургии открытий, где продюсер участвует в 
преобразовании данных в историю. Проект 
«Космос: Пространство и время» (2014) [16] 
демонстрирует, как астрофизические тео-
рии обретают эмоциональную глубину че-
рез метафору «корабля воображения», где 
Нил Деграсс Тайсон становится проводни-
ком зрителя. Сторителлинг здесь часто ис-
пользует конфликт как двигатель сюжета – 
например, в фильме «Невидимый враг» [23] 
пандемия подается как детектив, где уче-
ные выступают в роли сыщиков, расшиф-
ровывающих код вируса. Персонализация 
науки, как в сериале «Гении» [8] от National 
Geographic, фокусируется на ученых как 
героях, чьи личные драмы переплетаются с 
научными прорывами, создавая идентифи-
кацию зрителя с исследователем.
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Технологическая инновационность – 
еще один краеугольный камень продю-
серской работы данного сегмента. Выбор 
инструментов визуализации, будь то CGI 
для моделирования иммунных процес-
сов в проекте «Внутри живого тела» [7] или 
макросъемка, раскрывающая тайны ми-
кроскопических миров, определяет, на-
сколько убедительно наука предстает на 
экране. В фильме «Аллея акул» (2022) [1] 
подводные дроны с 8K-камерами и AI-ана-
лиз поведения акул позволили запечатлеть 
уникальные кадры без вмешательства в 
экосистему, совместив этическую и эсте-
тическую задачи. Виртуальная реальность, 
как в проекте «Телескоп Хаббл в 3D» [28], 
превращает зрителя в участника космиче-
ской миссии, стирая грань между образо-
ванием и развлечением.

Управление междисциплинарными 
командами ставит перед продюсером 
сложные задачи. Координация ученых, ре-
жиссеров и аниматоров требует поиска 
компромиссов между творческой свобо-
дой и научной точностью. В сериале «Че-
ловек и Вселенная» [29] (2023) продюсеры 
отказались от драматизации Большого 
взрыва, выбрав визуализацию на основе 
уравнений общей теории относительно-
сти, чтобы сохранить академическую стро-
гость. Бюджетные ограничения добавляют 
сложностей: решение о съемках в ЦЕРНе 
или использовании архивных материалов 
влияет не только на стоимость, но и на до-
стоверность подачи.

Маркетинг научно-популярного кино 
становится частью просветительской мис-
сии. Партнерства с учебными заведения-
ми, как в проекте «Наука для всех», интегри-
руют фильмы в школьные программы, пре-
вращая их в образовательные инструмен-
ты. Интерактивные кампании, включающие 
мобильные приложения с викторинами к 
фильму «Эволюция» [31] или вебинары с 
учеными, расширяют аудиторию, вовлекая 
зрителя в диалог. Участие в научных фести-
валях, таких как «Science Film Festival», по-
могает привлечь целевую аудиторию, для 
которой познание – это не обязанность, а 
приключение [10].

Этические дилеммы в научно-популяр-
ном кино приобретают особую остроту. 
Ответственность за интерпретацию данных 

требует осторожности: упрощение слож-
ных тем, как в случае с вакцинацией, мо-
жет привести к дезинформации. Конфликт 
интересов возникает при финансирова-
нии со стороны корпораций – продюсер 
фильма «Сахар» [26] (2014) Дэймон Гамо 
отказался от поддержки пищевых гигантов, 
чтобы сохранить независимость исследо-
вания. Экологический след производства 
также становится частью этического выбо-
ра: проекты вроде «Земля: Один потряса-
ющий день» [11] внедряют углеродно-ней-
тральные практики, превращая сам про-
цесс съемок в заявление о ценности при-
роды.

Заключение
Таким образом, продюсер научно-по-

пулярного кино выступает архитектором 
моста между лабораторией и зрителем. 
Его роль – это синтез аналитической стро-
гости, технологической смелости и нар-
ративного мастерства, где каждый кадр 
служит не только развлечению, но и про-
свещению. Современные проекты, такие 
как «Научная фантастика» [22] Киностудии 
им. Горького, демонстрируют, как LED-э-
краны и коллаборации с нобелевскими 
лауреатами создают новый язык научной 
коммуникации. В эпоху информационно-
го шума именно продюсер превращает 
знание в путешествие, где наука перестает 
быть сводом фактов, а становится истори-
ей о поиске, сомнениях и чудесах понима-
ния мира [10].

Подводя итоги, можно с уверенностью 
утверждать, что продюсирование науч-
но-популярного кино в современном ме-
диапространстве представляет собой 
сложный, многогранный процесс, требую-
щий от специалиста не только професси-
ональных знаний в области кинопроизвод-
ства, но и глубокого понимания специфики 
научного знания, а также способности на-
ходить баланс между различными, порой 
противоречивыми требованиями. Именно 
такой комплексный подход позволяет соз-
давать по-настоящему качественный и вос-
требованный контент, способный не только 
информировать, но и вдохновлять аудито-
рию на познание окружающего мира.
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	 Аннотация.
В настоящее время культура трудовых отношений – необ-
ходимая составляющая эффективной деятельности каждого 
промышленного предприятия. Авторами предложена модель 
эффективного механизма управления культурой трудовых от-
ношений на промышленных предприятиях с использованием 
системного подхода и искусственного интеллекта в целях соз-
дания сплоченного трудового коллектива, способного достичь 
стратегических и тактических целей. В статье рассмотрены под-
робно этапы и компоненты модели эффективного механизма 
управления культурой трудовых отношений, приведены при-
меры отечественных программных продуктов и конкретных 
решений на основе искусственного интеллекта, применяемые 
на промышленных предприятиях России.

	 Ключевые слова. 
Механизм управления, оптимизация, развитие, промыш-
ленное предприятие, культура трудовых отношений, искус-
ственный интеллект, цифровизация.

	 Abstract. 
Nowadays, the culture of labor relations is a necessary compo-
nent of the effective operation of every industrial enterprise. The 
authors propose a model of an effective mechanism for manag-
ing the culture of labor relations in industrial enterprises using a 
systematic approach and artificial intelligence in order to create 
a cohesive workforce capable of achieving strategic and tactical 
goals. The article examines in detail the stages and components 
of the model of an effective mechanism for managing the cul-
ture of labor relations, provides examples of domestic software 
products and specific solutions based on artificial intelligence 
used in industrial enterprises in Russia.

	 Keywords. 
Management mechanism, optimization, development, indus-
trial enterprise, culture of labor relations, artificial intelligence, 
digitalization.

Введение
Современные промышленные пред-

приятия сталкиваются с множеством вы-
зовов, требующих не только технической 
и экономической эффективности, но и 
стратегического подхода к управлению 
человеческими ресурсами и культурой 
трудовых отношений. В условиях новой ре-
альности и стремительного развития техно-
логий становится совершенно очевидным, 
что успех промышленных предприятий в 
большей степени зависит от внутренней 
среды, формируемой ценностями, нор-
мами, убеждениями и организационным 
поведением сотрудников. Культура тру-
довых отношений, в свою очередь, играет 
значительную роль в создании нормаль-
ной атмосферы, которая способствует 
инновациям, удержанию талантов и повы-
шению производительности труда. 

Механизм управления культурой трудо-
вых отношений на промышленных пред-
приятиях – это сложный и многогранный 
процесс, сочетающий теоретико-методо-
логические основы и практические аспек-
ты. Он предполагает:

- анализ существующих культурных 
норм, традиций и практик;

- разработку стратегий их адаптации 
к изменчивым внешним условиям и вну-
тренним потребностям предприятия.

Вопросы управления культурой трудо-
вых отношений, нашли отражение в рабо-

тах отечественных ученых, таких как:  [1; 2; 
3; 4; 5; 6; 7; 8; 9; 10; 11; 14; 15] и других.

Эффективное управление культурой 
трудовых отношений – не единовремен-
ная акция, а непрерывный процесс, тре-
бующий вовлеченности всех уровней ру-
ководства. Совершенствование этого ме-
ханизма и его развитие критически важны 
для повышения конкурентоспособности и 
устойчивости промышленных предприя-
тий в современных рыночных условиях.

Основная часть
Цель данной статьи – разработать ме-

ханизм управления культурой трудовых 
отношений, способствующий реализа-
ции стратегических задач промышленных 
предприятий.

В условиях стремительной цифровиза-
ции, охватившей все сферы человеческой 
деятельности, искусственный интеллект (ИИ) 
становится неотъемлемым инструментом, 
способным трансформировать подходы к 
управлению и организации труда персона-
ла промышленных предприятий. Промыш-
ленные предприятия (ПП), сталкивающие-
ся с вызовами современности, начинают 
осознавать необходимость интеграции ИИ 
в процессы управления культурой трудовых 
отношений. Это не только повышает эф-
фективность работы, но формирует новые 
стандарты взаимодействия между сотруд-
никами и руководством [13].
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Внедрение искусственного интеллекта 
(ИИ) в процессы управления и развития 
культуры трудовых отношений на ПП пред-
ставляет собой перспективное направле-
ние цифровой трансформации органи-
зационной среды. Современные пред-
приятия могут эффективно использовать 
цифровую культуру трудовых отношений, 
которая формируется под влиянием ин-
новационных технологий и включает:

- модели взаимодействия персонала и 
менеджмента в условиях цифровизации;

-  применение технологических реше-
ний (ИИ, чат-ботов, специализированных 
приложений, цифровых платформ и др.) 
для оптимизации коммуникационных про-
цессов;

-  повышение оперативности обратной 
связи и скорости принятия управленческих 
решений.

Данный подход позволяет не только 
модернизировать традиционные мето-
ды управления, но и создать адаптивную 
систему, способствующую повышению 
эффективности производственных про-
цессов в условиях динамично изменяю-
щейся экономической среды. Основные 
элементы цифровой культуры трудовых 
отношений представлены на рисунке 1.

Следовательно, внедрение цифровых 
технологий в систему управления культу-

рой трудовых отношений создаёт пред-
посылки для формирования гибких орга-
низационных механизмов, обладающих 
способностью к оперативной адаптации 
в условиях изменяющихся потребностей 
производственного персонала. В данном 
контексте модернизация системы управ-
ления на основе алгоритмов искусствен-
ного интеллекта приобретает стратегиче-
ское значение как детерминанта устойчи-
вого развития промышленных предприятий 
в условиях цифровой экономики, рис. 2. 

Как видно из рисунка 2, модель эффек-
тивного механизма управления культурой 
трудовых отношений на промышленных 
предприятиях состоит из пяти элементов 
таких как: формирование, внедрение, 
оптимизация, мониторинг и развитие. При 
этом каждый элемент механизма управ-
ления КТО на ПП включает следующие эта-
пы и компоненты: 

1 Формирование механизма управле-
ния культурой трудовых отношений.

Этап 1. Формулировка целевых ориен-
тиров и задач управления КТО.

Содержательные компоненты этапа:
- разработка дерева целей КТО с уче-

том: стратегических приоритетов пред-
приятия, отраслевых особенностей произ-
водства, кадрового потенциала организа-
ции;

Рисунок 1. Основные элементы цифровой культуры трудовых отношений про-
мышленных предприятий

*Источник: составлено авторами
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Рисунок 2. Модель эффективного механизма управления культурой трудовых отно-
шений на промышленных предприятиях с использованием системного подхода и ИИ

*Источник: составлено авторами
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- задачи формирования КТО: создание 
системы показателей эффективности 
КТО, разработка нормативной базы куль-
турных стандартов, определение ключе-
вых стейкхолдеров процесса;

- методологический инструментарий: 
применение методов SMART для форму-
лировки целей, использование методик 
стратегического анализа (SWOT, PEST), 
проведение фокус-групп с участием клю-
чевых подразделений;

- ожидаемые результаты: сформи-
рованная система целевых показателей 
КТО, утвержденная программа развития 
трудовых отношений, механизмы интегра-
ции целей КТО в стратегию предприятия.

Этап 2. Формирование ценностной 
платформы КТО ПП.

Содержательные компоненты этапа:
- теоретико-методологические осно-

вания: анализ отраслевой специфики 
производственной деятельности, изучение 
лучших практик промышленных предпри-
ятий-лидеров, учет требований профес-
сиональных стандартов и норм трудового 
законодательства;

- процедура разработки ценностей: 
исследование ожиданий ключевых стей-
кхолдеров (менеджмент, персонал, про-
фсоюзы), анализ соответствия текущих 
ценностей стратегическим задачам 
предприятия;

- инструментарий внедрения: создание 
системы ценностных индикаторов, разра-
ботка программ корпоративного обуче-
ния, внедрение механизмов ценностного 
вовлечения персонала;

- методологическая база: концепция 
ценностно-ориентированного управле-
ния, теория организационной культуры 
Шейна, принципы социального партнер-
ства в промышленности.

Этап 3. Формирование управленческо-
го стиля КТО. 

Содержательные компоненты этапа:
- диагностика существующего стиля 

руководства и его соответствия целям 
КТО;

- выбор модели управления (партиси-
пативный, коучинговый, трансформаци-
онный и др.) с учетом: отраслевой спец-
ифики производства, организационной 
структуры предприятия, кадрового соста-
ва и корпоративной культуры;  

- внедрение: разработка стандартов 
управленческого поведения, обучение ру-
ководителей выбранному стилю, система 
оценки эффективности управления;  

- методологическая база: теории ли-
дерства, принципы адаптивного менед-
жмента, лучшие практики промышленных 
предприятий.

Этап 4. Формирование принципов, 
функций и методов управления КТО.  

Содержательные компоненты этапа:
- принципы управления КТО формиру-

ются на основе:  стратегии предприятия 
– соответствие миссии, видению и дол-
госрочным целям; корпоративных цен-
ностей – уважение, доверие, справедли-
вость, безопасность; отраслевых норм 
– учет специфики производства (напри-
мер, в тяжелой промышленности выше 
приоритет безопасности); ожиданий со-
трудников – через опросы, фокус-группы, 
анализ вовлеченности;  

- функции управления КТО определя-
ются исходя из: целей, организационной 
структуры, бизнес-процессов (адаптация, 
оценка, мотивация);  

- методы управления КТО выбираются в 
зависимости от:  корпоративной культуры, 
ресурсов предприятия, текущих проблем 
(низкая вовлеченность, конфликты, теку-
честь);  

- методологическая база: теории ор-
ганизационной культуры (Шейн, Хофсте-
де), современные HR-практики, принципы 
устойчивого развития.

2 Внедрение механизма управления 
культурой трудовых отношений.

Этап 5. Выделение субъектов управле-
ния культурой трудовых отношений (КТО) 
промышленных предприятий.  

Содержательные компоненты этапа:
- идентификация ключевых субъектов 

управления;  
- анализ и определение участников, 

влияющих на формирование и разви-
тие КТО:  топ-менеджмент – стратегиче-
ское видение, утверждение ценностей 
и политики; HR-служба – разработка и 
внедрение программ, обучение, мони-
торинг; линейные руководители – непо-
средственное влияние на командную 
культуру, обратная связь; профсоюзы 
– защита интересов сотрудников, уча-
стие в переговорах; сотрудники – носи-
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тели культуры, вовлечение в инициативы; 
внешние стейкхолдеры (госорганы, от-
раслевые ассоциации) – соблюдение 
норм, стандартов;  

- распределение ролей и зон ответ-
ственности: стратегический уровень 
(топ-менеджмент) – определение прио-
ритетов КТО; тактический уровень (HR, ру-
ководители подразделений) – реализация 
программ, контроль; операционный уро-
вень (сотрудники, профсоюзы) – участие, 
обратная связь, соблюдение норм;  

- механизмы взаимодействия субъектов: 
коллегиальные органы (советы по культуре, 
комитеты по этике); регулярные комму-
никации (собрания, опросы, платформы 
для обратной связи); система KPI – оценка 
вклада каждого субъекта в развитие КТО.  

Этап 6. Определение объектов управ-
ления культурой трудовых отношений (КТО) 
промышленных предприятий.  

Содержательные компоненты этапа:
- критерии выделения объектов: влияние 

на эффективность труда, возможность из-
мерения и корректировки, связь со стра-
тегией предприятия;

- методологическая основа: модели 
организационной культуры (Шейн, Хоф-
стеде), теория социальных систем.

Этап 7. Внедрение ИИ в управление 
культурой трудовых отношений (КТО). 

Содержательные компоненты этапа:
- персонализированные HR-решения; 
- оптимизация управленческих процес-

сов: чат-боты для оперативного решения 
вопросов сотрудников, алгоритмы фор-
мирования оптимальных рабочих команд;  

- условия успешной реализации: инте-
грация с существующими HR-системами, 
обеспечение этики использования дан-
ных, обучение персонала работе с ИИ-ин-
струментами;  

- повышение объективности, скорости 
и персонализации управления КТО при 
сохранении человеко-ориентированного 
подхода.  

3 Оптимизация механизма управления 
культурой трудовых отношений.

Этап 7.  Анализ текущей культуры тру-
довых отношений.

Содержательные компоненты этапа:
- проведение диагностики существую-

щей культуры с использованием опросов, 
интервью и фокус-групп;

- выявление сильных и слабых сторон 
текущей культуры трудовых отношений;

- анализ внутренней документации (по-
литики, процедуры, кодекс поведения).

Этап 8. Корректировка целей, задач, 
ценностей и норм.

Содержательные компоненты этапа:
- формулировка стратегических целей 

в области культуры трудовых отношений;
- определение конкретных задач для 

достижения этих целей (например, улуч-
шение коммуникации, повышение уровня 
доверия и лояльности);

- формулирование ключевых ценно-
стей, которые будут служить основой для 
культурных изменений (например, ко-
мандная работа, инновации, уважение);

- установление норм поведения, соот-
ветствующих этим ценностям.

Этап 9. Разработка стратегии управле-
ния.

Содержательные компоненты этапа:
- создание стратегического плана, 

который включает: программы обучения 
и развития персонала; проведение тре-
нингов и семинаров для сотрудников на 
темы, связанные с культурой труда, ко-
мандной работой и лидерством; созда-
ние программ наставничества, чтобы 
опытные сотрудники могли делиться зна-
ниями и опытом с новичками; механизмы 
поощрения и мотивации сотрудников; 
разработка системы поощрений, кото-
рая будет учитывать не только результа-
ты работы, но и соблюдение культурных 
норм и ценностей; внедрение программ 
признания достижений сотрудников на 
уровне команды и компании; стратегии 
для улучшения внутренней коммуника-
ции.

Этап 10. Оптимизация механизмов 
управления.

Содержательные компоненты этапа:
- оптимизация новых процедур и прак-

тик, направленных на формирование по-
ложительной культуры: регулярные тренин-
ги и семинары по командообразованию; 
создание рабочих групп для решения кон-
фликтов; внедрение системы обратной 
связи;

- разработка эффективных каналов 
коммуникации, включая регулярные со-
брания, внутренние рассылки и платфор-
мы для обратной связи;
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- обеспечение прозрачности в приня-
тии решений и вовлечение сотрудников в 
процесс обсуждения изменений.

4 Мониторинг механизма управления 
культурой трудовых отношений.

Этап 11. Создание системы поддерж-
ки.

Содержательные компоненты этапа:
- формирование структуры для под-

держки культуры трудовых отношений: 
назначение ответственных за управление 
культурой трудовых отношений на всех 
уровнях; создание «горячей линии» для 
анонимного обращения сотрудников по 
вопросам трудовых отношений.

Этап 12. Формирование культуры не-
прерывного совершенствования.

Ключевые направления реализации:
- организационно-методическое: про-

ектирование инновационно-ориентиро-
ванной корпоративной среды и разработ-
ка механизмов стимулирования креатив-
ной активности персонала;

- практико-внедренческое: институци-
онализация процессов генерации и реа-
лизации рационализаторских инициатив 
и внедрение системы мотивационных сти-
мулов для сотрудников-новаторов.

Этап 13. Коммуникация и вовлечен-
ность:

- обеспечение прозрачности процес-
сов и вовлечение сотрудников в принятие 
решений;

- организация регулярных встреч и об-
суждений для обмена мнениями и пред-
ложениями.

5 Развитие механизма управления куль-
турой трудовых отношений.

Этап 14. Системная интеграция культу-
ры трудовых отношений в бизнес-процес-
сы предприятия.

Содержательные компоненты этапа:
- инкорпорация ценностных ориенти-

ров КТО в ключевые HR-процессы: рекру-
тинг и адаптация персонала, система 
оценки и развития компетенций, програм-
мы кадрового резерва и карьерного ро-
ста, корпоративные коммуникационные 
практики;

- алгоритмизация взаимосвязи культур-
ных норм с: стратегическими KPI пред-
приятия, системой мотивации и стимули-
рования, программами организационно-
го развития;

- разработка матрицы соответствия 
культурных норм бизнес-процессам;

- внедрение корректирующих механиз-
мов обратной связи.

Этап 15. Модернизация ИИ и активное 
использование его в процессе управле-
ния КТО.

Содержательные компоненты этапа:
- развитие ИИ-инфраструктуры: обнов-

ление алгоритмов машинного обучения 
для анализа трудовых отношений;

- расширение функционала ИИ-си-
стем: внедрение предиктивной аналитики 
для предупреждения конфликтов, генера-
ция автоматизированных отчетов по дина-
мике КТО;  

- персонализация управления: систе-
мы рекомендаций для руководителей на 
основе анализа поведения коллектива, 
индивидуальные траектории развития со-
трудников с учетом психологических фак-
торов;  

- этика и безопасность: внедрение ме-
ханизмов защиты персональных данных, 
регулярный аудит ИИ-решений на пред-
мет предвзятости.  

Таким образом, разработанная нами 
модель эффективного механизма управ-
ления культурой трудовых отношений на 
промышленных предприятиях использует 
искусственный интеллект который:

- анализирует данные о сотрудниках и 
трудовых отношениях, т.е. выявляет фак-
торы, влияющие на удовлетворенность и 
вовлеченность сотрудников, прогнозирует 
отток кадров;

- автоматизирует процесс управле-
ния КТО, т.е. адаптирует обучающие про-
граммы к индивидуальным потребностям 
и предпочтениям каждого сотрудника, 
основываясь на его навыках, опыте и ка-
рьерных целях, улучшает коммуникации 
с сотрудниками, т.е. создает более эф-
фективные каналы коммуникации между 
сотрудниками;

- оказывает поддержку принятия реше-
ний в области управления КТО, т.е. пре-
доставляет рекомендации по улучшению 
различных аспектов корпоративной куль-
туры, основываясь на анализе данных и 
лучших практиках других компаний, мо-
жет использоваться для оценки эффектив-
ности различных инициатив по улучшению 
культуры трудовых отношений.
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Примеры конкретных решений на ос-
нове ИИ, которые применяются в модели 
эффективного механизма управления 
культурой трудовых отношений на про-
мышленных предприятий показаны на ри-
сунке 3.

На рисунке 3 представлены самые 
популярные решения на базе ИИ, при-
меняемые в модели эффективного ме-
ханизма управления культурой трудовых 
отношений на промышленных предпри-
ятий, где чат-боты отвечают на вопросы 
сотрудников о политиках компании, про-
цедурах и льготах, снижая нагрузку на 
HR-отдел, системы анализа настроений: 
отслеживают настроение сотрудников в 
реальном времени и предупреждают о 
возможных конфликтах или проблемах, 
платформы для персонализированного 
обучения предлагают индивидуальные об-
учающие программы для каждого сотруд-
ника, системы оценки эффективности 
команды анализируют взаимодействие 
внутри команды и выявляют проблемные  
зоны.

Представленные технологические ре-
шения выполняют не только функцию ин-
струментария для сбора и аналитической 
обработки данных, но и выступают ката-
лизатором формирования прозрачной 
организационной среды с высоким уров-
нем вовлеченности персонала. Эмпири-
ческие исследования демонстрируют, 
что промышленные предприятия, систе-
матически применяющие цифровые тех-
нологии для диагностики и оптимизации 
культуры трудовых отношений, формиру-
ют устойчивые конкурентные преимуще-
ства на рынке труда и в производственной 
сфере.

Интеграция цифровых платформ в 
процессы мониторинга и развития куль-
туры трудовых отношений представляет 
собой не временную маркетинговую тен-
денцию, а стратегическую императиву 
для обеспечения долгосрочной конкурен-
тоспособности и организационной устой-
чивости в условиях цифровой трансфор-
мации промышленного сектора [12]. Дан-
ный подход соответствует современным 

Рисунок 3. Примеры конкретных решений на основе ИИ, применяемые при 
управлении КТО на ПП

*Источник: составлено авторами
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парадигмам и концепции устойчивого 
развития предприятий.

В таблице 1 представлены отечествен-
ные программные продукты для управле-
ния культурой трудовых отношений (КТО) 
на промышленных предприятиях России.

В таблице 1 представлены лишь са-
мые популярные примеры отечественных 
программных продукты для управления 
культурой трудовых отношений (КТО) на 
промышленных предприятиях России. С 
каждым годом их количество увеличивает-
ся и соответственно их функционал тоже. 
Промышленным предприятиям при их вы-
боре важно учитывать такие критерии как: 
соответствие требованиям 152-ФЗ (персо-
нальные данные), возможность кастоми-
зации под отрасль (металлургия, нефте-
газ и др.), поддержка отечественного ПО 
(импортозамещение). Данные решения 
позволяют промышленным предприятиям 
системно управлять культурой трудовых 
отношений в соответствии с российски-
ми и международными стандартами (ISO 
45001, ESG).

Заключение
Итак, управление культурой трудовых от-

ношений на промышленных предприятиях 
является главным аспектом, который опре-
деляет эффективность работы трудового 
коллектива и способствует достижению 

стратегических и тактических целей пред-
приятия в нелегких условиях нынешнего 
времени. Предложенная модель эффек-
тивного механизма управления культурой 
трудовых отношений на промышленных 
предприятиях с использованием систем-
ного подхода и ИИ будет способствовать 
высокой мотивации трудового коллектива, 
улучшению внутренних коммуникаций и 
созданию благоприятной рабочей атмос-
феры. Применение ИИ в оптимизации и 
расширении возможностей механизма 
управления культурой трудовых отношений 
на промышленных предприятиях является 
перспективным направлением, которое 
может значительно повысить эффектив-
ность и качество управления персоналом. 
Однако, необходимо учитывать вызовы и 
ограничения, связанные с внедрением ИИ, 
и уделять внимание вопросам конфиден-
циальности, этики и доверия.

Таблица 1 
Примеры отечественных программных продуктов для управления КТО на ПП России

Область 
применения

Программный
 продукт

Характеристика 
продукта

HR-аналитика и 
мониторинг КТО

1С: Зарплата 
и управление 
персоналом

учет и анализ кадровых процессов, вовлеченности

МойОфис HR инструменты для оценки корпоративной культуры, опросов 
сотрудников

ЭКОПСИ Консалтинг психодиагностика и оценка организационной культуры
TalentTech платформа для оценки вовлеченности, климата в коллективе

Корпоративные 
коммуникации и 

вовлеченность

СберКорус корпоративный мессенджер с функциями HR-аналитики
MindSpot (Mind Labs) платформа для психологического благополучия и обратной связи

TeamBridge инструменты для тимбилдинга и адаптации персонала
Обучение 
и развитие 

корпоративной 
культуры

WebSoft HCM система управления обучением (LMS) с модулями по КТО

Stepik для бизнеса платформа для корпоративного обучения и soft skills
АнтиТренинг программы по профилактике профессионального выгорания

Безопасность и 
комфорт условий 

труда

Кодекс: Охрана 
труда (Тензор) 

контроль соблюдения норм безопасности

SafeTrain (SafeTrain) ИИ-решения для предотвращения производственного 
травматизма

*Источник: составлено авторами
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