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ГОСУДАРСТВЕННОЕ 
И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

S TAT E  A N D  M U N I C I PA L  M A N A G E M E N T

УДК 339.543 (479.24) 
ББК 65.428

ЭТАПЫ СТАНОВЛЕНИЯ ТАМОЖЕННОЙ СЛУЖБЫ 
АЗЕРБАЙДЖАНСКОЙ РЕСПУБЛИКИ 
И ВЛИЯНИЕ ТАМОЖЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
НА НАЦИОНАЛЬНУЮ ЭКОНОМИКУ

М. А. Ахмедов

Сумгаитский государственный университет, 
Сумгаит, Азербайджан

Таможенная деятельность Азербайджанской Республики рассматривается как одно из основных госу-
дарственных средств регулирования национальной экономики. При этом выявлены основные особен-
ности деятельности таможенной службы республики и показано влияние таможенной деятельности 
на национальную экономику посредством воздействия ее на производимые и потребляемые группы 
товаров. Определены основные этапы становления таможенной службы республики и направления 
воздействия таможенной службы на повышение эффективности экономики Азербайджанской Ре-
спублики.

Ключевые слова: рыночная экономика, таможенная деятельность, государственный бюджет, та-
моженная пошлина, внешнеторговый оборот.

STAGES OF CUSTOMS SERVICE OF AZERBAIJAN REPUBLIC 
AND IMPACT OF CUSTOMS ACTIVITIES 
ON THE NATIONAL ECONOMY

Magomed Aladdin oglu Akhmedov

Sumgayit State University, Sumgayit, Azerbaijan

The customs activity of the Azerbaijan Republic is considered as one of the main state means of regulating 
the national economy. At the same time, the main features of the activity of the customs service of the 
republic were revealed and the influence of customs activity on the national economy was shown through 
its impact on the produced and consumed groups of goods. The main stages of the formation of the customs 
service of the republic and the direction of the impact of the customs service on improving the efficiency 
of the economy of the Republic of Azerbaijan are determined.

Key words: market economy, effectiveness of custom, state budget, customs duty, foreign trade turnover.
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В условиях рыночной экономики одним из 
основных направлений экономической поли-
тики Азербайджанской Республики является 
обеспечение экономической безопасности. Эко-
номическая безопасность входит в систему на-
циональной безопасности страны, при этом эко-
номическая безопасность играет ведущую роль 
в системе обеспечения национальной безопас-
ности. Экономическая безопасность по существу 
является совокупностью условий и факторов, 
обеспечивающих независимость национальной 
экономики, ее стабильность и устойчивость, спо-
собность к постоянному обновлению и самосо-
вершенствованию. 

В современных условиях успешное эконо-
мическое развитие и процветание любой стра-
ны трудно представить без хорошо налажен-
ной работы таможенной службы. Устойчивое 
социально-экономическое развитие такой стра-
ны как Азербайджан с её экспортно-ориентиро-
ванной экономикой невозможно обеспечить без 
проведения эффективной таможенной политики.

В становлении таможенной службы и фор-
мировании таможенной политики Азербайд-
жанской Республики условно можно выделить 
3 этапа.

На первом этапе (1991—1994 гг.) были созда-
ны таможенные органы, осуществляющие тамо-
женное регулирование внешнеэкономической 
деятельностью, в частности Государственный 
таможенный комитет Азербайджанской Респу-
блики, таможенные управления, таможенные 
посты и т. д. Были также решены другие орга-
низационные и технические вопросы. Однако 
созданные таможенные органы далеко не пол-
ностью справлялись с возложенными на них обя-
занностями. Это было связано, с одной стороны, 
с отсутствием нормативно-правовой базы внеш-
неэкономической деятельности, а с другой — с 
ошибочно принятым экономическим курсом. 
В этот период правительство страны во вну-
тренней и внешнеэкономической деятельности 
придерживалось преимущественно принципов 
либеральной экономики, которая не соответ-
ствовала переходному периоду — от администра-
тивно-командной к рыночной экономике. Такая 
таможенная политика наряду с другими факто-
рами способствовала глубокому экономическому 
кризису в республике.

Особо следует отметить значение второго 
этапа (1995—2000 гг.) в организации таможен-
ной службы и повышении эффективности та-
моженного регулирования внешнеэкономиче-
ской деятельности. В этот период таможенная 
служба практически была создана заново, была 
укреплена её материально-техническая и нор-
мативно-правовая база, за счёт эффективной 

таможенной политики увеличились бюджетные 
поступления, укрепился кадровый потенци-
ал таможенной службы, значительно возросла 
культура обслуживания в таможенных органах, 
расширились связи с международными органи-
зациями и т. д.

Данный этап фактически берёт своё начало 
с 1995 г., когда на правительственном совеща-
нии были определены основные направления и 
принципы развития таможенной службы. Затем 
в целях укрепления нормативно-правовой базы 
таможенного регулирования внешнеэкономи-
ческой деятельности был принят ряд основопо-
лагающих нормативных правовых актов. Среди 
них прежде всего следует отметить принятый в 
1997 г. Таможенный кодекс Азербайджанской 
Республики. Принятие Таможенного Кодекса 
и многих других нормативных актов сыграло 
важную роль в повышении эффективности ор-
ганизации таможенного дела в Азербайджанской 
Республике. Новые законы и нормативные акты 
о регулировании внешнеэкономической деятель-
ности и организации таможенного дела, как и та-
моженная политика, были разработаны с учётом 
требований переходного периода [2].

С вступлением в силу Таможенного кодекса 
Азербайджанской Республики более чётко были 
определены правовые и организационные ос-
новы таможенного дела. Это дало возможность 
целенаправленно осуществлять меры по защите 
экономической безопасности, суверенитета и ин-
тересов Азербайджанской Республики, привело к 
более глубокой интеграции национальной эконо-
мики в мировую экономическую систему, а также 
позволило более эффективно осуществлять защи-
ту интересов хозяйственных субъектов, юриди-
ческих и физических лиц. С целью согласования 
нормативных правовых актов таможенного дела 
с таможенным кодексом страны были разработа-
ны десятки важнейших нормативных правовых 
актов по развитию таможенной системы.

Третий этап берёт свое начало с принятием в 
2001 г. новой тарифной системы. В этот период 
значительно укрепились связи с таможенными 
службами развитых стран, со многими между-
народными таможенными и иными организа-
циями. Используя международный опыт, уда-
лось коренным образом улучшить таможенное 
регулирование внешнеэкономической деятель-
ности. В настоящее время таможенная служба 
Азербайджанской Республики располагает совер-
шенной правовой базой и развитой инфраструк-
турой, осуществляет эффективную фискальную 
политику, защищает экономические интересы и 
безопасность страны.

Важным событием в современной истории та-
моженного дела республики стало открытие Ре-

М. А. Ахмедов
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гионального офиса Всемирной таможенной ор-
ганизации в г. Баку. Следует отметить, что успехи 
азербайджанских таможенных органов в послед-
ние годы не раз были темой обсуждения на раз-
личных международных совещаниях, где вызы-
вали живой интерес. Особое внимание сегодня 
уделяется вопросам изучения опыта внедрения 
информационных систем и информационных 
технологий в таможенном деле. Проекты элек-
тронных таможенных услуг, разрабатываемых и 
внедряемых в Государственном таможенном ко-
митете Азербайджанской Республики, получили 
высокую оценку ВТО, Азиатского банка развития 
и иных международных структур [4].

В настоящее время таможенная политика 
Азербайджана формируется и проводится с учё-
том следующих факторов:

— преимущественно экспортной ориентиро-
ванности азербайджанской экономики и 
необходимости стимулирования развития 
экспортных отраслей;

— необходимости создания благоприятных 
экономических условий для привлечения 
иностранных инвесторов, прежде всего в 
перерабатывающие отрасли;

— создания благоприятных условий для по-
вышения конкурентоспособности отече-
ственных производителей по сравнению с 
иностранными.

— необходимости более полного удовлетво-
рения потребностей населения страны в 
импортных товарах;

— повышения эффективности экономических 
отношений с соседними странами, а также 
со странами, входящими в международные 
экономические сообщества, членом кото-
рых является Азербайджанская Республика;

— укрепления связей с международными 
финансово-кредитными и таможенными 
структурами [1].

Анализ современного состояния таможенного 
дела в Азербайджанской Республике, а также вы-
шеуказанных основных факторов, влияющих на 
формирование таможенной политики, позволяет 
определить следующие основные направления 
совершенствования таможенной политики в со-
временных условиях хозяйствования:

—	укрепление правовой базы внешнеэконо-
мической деятельности, последовательное 
внесение соответствующих изменений и 
корректировка таможенного законода-
тельства по мере изменения внутренних и 
внешних экономических условий;

—	упрощение таможенных процедур: сокра-
щение сроков проверки грузов, устранение 
излишнего документирования процессов 
складирования, хранения и оформления, 

а также сокращение сроков таможенного 
оформления и таможенного контроля;

—	стимулирование экспортoориентирован-
ных отраслей национальной экономики;

—	создание благоприятных конкурентных ус-
ловий для производителей отечественных 
товаров по сравнению с аналогичными 
иностранными товарами;

—	создание благоприятных экономических 
условий для привлечения иностранных 
инвестиций в экономику страны;

—	построение взаимовыгодных отношений с 
международными финансово-кредитными 
и таможенными структурами;

—	более полное обеспечение потребностей 
населения и других субъектов рынка на 
импортные товары;

—	внедрение новых более совершенных ин-
формационных систем и информационных 
технологий в таможенном деле;

—	постоянное повышение профессионального 
уровня специалистов таможенных органов 
и обеспечение их высококвалифицирован-
ными кадрами.

Разработка и внедрение конкретных меро-
приятий по указанным направлениям совер-
шенствования таможенной политики позволит 
значительно повысить эффективность деятель-
ности таможенных органов Азербайджанской 
Республики.

В настоящее время интеграция Азербайджана 
в систему мирохозяйственных отношений на ос-
нове использования неоспоримых преимуществ 
международного разделения труда становится 
основным направлением развития её экономики. 
Решение этой проблемы во многом зависит от 
деятельности таможенной службы, которая при-
звана обеспечить наиболее эффективное исполь-
зование инструментов таможенного контроля и 
регулирование международного товарообмена, 
защиту внутреннего рынка и стимулирование 
развития национальной экономики.

Таможенная деятельность тесно связана с 
внешней и внутренней политикой государства 
и осуществляется в соответствии с таможенным 
законодательством Азербайджанской Республи-
ки — нормативными правовыми актами, регу-
лирующими отношения в области таможенного 
дела, включающими отношения по установле-
нию порядка перемещения товаров и транспорт-
ных средств через таможенную границу, отно-
шения, возникающие в процессе таможенного 
оформления и таможенного контроля, обжало-
вания актов, действий таможенных органов и их 
должностных лиц, а также отношения по уста-
новлению, ведению и взиманию таможенных 
платежей.

Этапы становления таможенной службы Азербайджанской Республики…
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Выделяют следующие основные функции 
таможенной деятельности: регулирующую, фи-
скальную и контролирующую.

Регулирующая функция позволяет государ-
ству влиять на внешнеторговые отношения, из-
менять баланс импорта и экспорта в нужную сто-
рону, выбирать приоритетные области экспорта, 
импорта и регулировать общий поток товаров в 
пределы и за пределы государства.

Фискальная функция — это наполнение каз-
ны государства или доходной части государ-
ственного бюджета за счёт уплаты импортёрами 
(в основном), а также экспортёрами таможенных 
платежей за ввоз или вывоз товаров.

Контролирующая функция состоит в том, что 
благодаря таможенным пошлинам и платежам 
осуществляется контроль объёма, структуры 
экспорта и импорта товаров, а также внешнетор-
гового сальдо, который позволяет стимулировать 
или ограничивать развитие тех или иных отрас-
лей экономики [8].

В первые годы становления рыночной эко-
номики Азербайджана таможенные механизмы 
(пошлины, лицензии, квоты и т. д.), регулиру-
ющие внешнеэкономическую деятельность, в 
основном выполняли фискальную функцию. 
В этот период удельный вес таможенных плате-
жей в формировании государственного бюдже-
та был достаточно высоким и в отдельные годы 
достигал почти четверти доходов государствен-
ного бюджета. В последующие годы по мере ре-
ализации нефтяной стратегии Азербайджанской 
Республики резко увеличились поступления в го-
сударственный бюджет от нефтедоходов, но, не-
смотря на абсолютное увеличение таможенных 
платежей, их удельный вес в формировании го-
сударственного бюджета значительно сократился 
[2]. В этот период таможенные меры по урегули-
рованию внешнеэкономической деятельности в 
основном выполняли регулирующую функцию.

В условиях мирового финансово-экономиче-
ского кризиса объём поступлений таможенных 
платежей в государственный бюджет Азербайд-
жана не только не сократился, но даже увеличил-
ся. Так, по данным Государственного таможенно-
го комитета, объём поступлений в госбюджет в 
2016 г. составил 1,6 млрд манатов против запла-
нированных 1,5 млрд манатов [2].

В последние годы наметилась прогрессивная 
тенденция: сохраняется большое положительное 
сальдо внешнеторгового оборота Азербайджа-
на. В 2016 г. государственные и негосударствен-
ные организации и физические лица провели 
торговые операции с зарубежными странами 
на общую сумму 21,7 млрд долларов, из кото-
рых сумма импортируемых товаров составила 
8,6 млрд долларов, а экспорт — 13,1 млрд дол-

ларов, т. е. положительное сальдо составило 
4,5 млрд долларов [4].

В целях изучения влияния деятельности та-
моженных органов на национальную экономику 
все производимые и потребляемые в республи-
ке товары были разделены на четыре основные 
группы с позиций их экспорта и импорта:

1.	 Товары, производство которых внутри 
страны организовано на достаточно высо-
ком уровне и которые имеют высокую кон-
курентоспособность.

2.	 Товары, производство которых осуществля-
ется внутри страны, но их качество уступа-
ет международным стандартам.

3.	 Товары, которые в настоящее время внутри 
страны не производятся, но их производ-
ство намечается организовать в ближай-
шем будущем.

4.	 Товары, которые в настоящее время в стра-
не не производятся и производство кото-
рых в ближайшем будущем не планируется 
осуществлять.

В первую группу вошли товары, при изго-
товлении которых используются современные 
технологии, производственные затраты относи-
тельно низки и качество которых соответствует 
международным стандартам. В основном этим 
требованиям отвечают сырьевые и материаль-
ные ресурсы страны. В Азербайджанской Респу-
блике среди товаров первой группы лидирующее 
место занимают минеральные ресурсы, доля ко-
торых в 2016 г. составила около 90 % экспорта 
республики. Одной из основных задач развития 
экономики Азербайджана является увеличение 
производства и экспорта товаров, входящих в эту 
группу [5].

В свою очередь, для повышения эффективно-
сти таможенной деятельности товары, входящие 
в первую группу, можно разделить на две части. 
Первая включает товары, объём производства 
которых полностью удовлетворяет внутренние 
потребности страны или превышает их. В отно-
шении этих товаров нет никакой необходимости 
применения экспортных или импортных огра-
ничительных мер, а значит, следует продолжить 
стимулирование их производства и экспорта. 
Вторая часть включает товары, уровень произ-
водства которых ниже объёма внутренних по-
требностей страны, в отношении этой группы 
необходимо применение ограничительных экс-
портных мер и стимулирование импорта анало-
гичных товаров.

В обоих случаях применяемые таможенные 
меры выполняют регулирующую функцию: та-
моженные меры способствуют стимулированию 
в первом случае экспорта, а во втором — им
порта.

М. А. Ахмедов
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Ко второй группе товаров, которые произ-
водятся в республике, относятся строительные 
материалы, продукция химической, металлур-
гической, машиностроительной и лёгкой про-
мышленности. Качество товаров, произведённых 
в этих отраслях, не соответствует международ-
ным стандартам, но, тем не менее, производство 
данной группы товаров необходимо продолжать, 
постепенно улучшая их качество путём приме-
нения современных высокопроизводительных, 
безотходных технологий. В этом случае необхо-
димо проводить очень взвешенную таможенную 
политику, направленную на некоторое ограни-
чение импорта аналогичных товаров, чтобы, с 
одной стороны, не создать их дефицит, а с дру-
гой — помехи для развития отечественных от-
раслей промышленности, выпускающих товары 
данной группы. Поэтому для создания благопри-
ятных конкурентных условий для производства 
этих товаров в республике нет необходимости 
устанавливать слишком высокие таможенные 
пошлины на импортируемые товары.

Относительно товаров третьей и четвёртой 
группы, производство которых либо намечает-
ся, либо не намечается в ближайшем будущем, 
следует проводить политику стимулирования их 
импорта. Для повышения эффективности этой 
политики все эти товары необходимо разделить 
на две основные подгруппы.

К первой подгруппе следует отнести това-
ры первой необходимости (продукты питания, 
медикаменты и т. д.), а также строительные ма-
териалы, технологии и оборудование производ-
ственного назначения. Таможенные пошлины по 
импорту этих товаров не должны быть высокими 
и в определённом смысле должны носить сим-
волический характер. Импорт указанных това-
ров нужно всячески стимулировать и убрать все 
возможные ограничения, мешающие этому [1].

Ко второй подгруппе следует отнести пред-
меты роскоши, антикварные изделия, техно-
логии и оборудование, ввозимые с целью их 
продажи, дорогие автомобили и т. д. По отно-
шению к ним возможно применение высоких 
таможенных пошлин. В данном случае тамо-
женные пошлины выполняют сугубо фискаль-
ную функцию, а в первом — преимущественно 
стимулирующую.

Следует отметить также, что по мере орга-
низации внутри страны производства товаров 
третьей группы необходимо будет внести соот-
ветствующие изменения в таможенную политику 
страны.

В этой связи все таможенные меры, применя-
емые во внешней торговле, независимо от груп-
пы товаров следует разделить на экономические 
и административные. Административные меры 
должны выполнять регулирующую функцию, а 
экономические — фискальную и регулирующую. 
Независимо от размеров применяемые таможен-
ные пошлины несут в себе фискальную функцию, 
т. к. они способствуют увеличению доходной ча-
сти государственного бюджета, но вместе с тем 
таможенные пошлины выполняют и регулирую-
щую функцию. Одной из основных задач тамо-
женной политики является определение «золотой 
середины» либо придание преимущественной 
роли фискальной или регулирующей функции [9].

Итак, изучение таможенной деятельности 
Азербайджанской Республики даёт возмож-
ность определить основные направления её 
воздействия на развитие национальной эконо-
мики, среди которых: увеличение доходной ча-
сти государственного бюджета, регулирование 
объёма производства и цен товаров, стимулиро-
вание или ограничение экспорта товаров, сти-
мулирование или ограничение импорта товаров, 
регулирование движения транзитных товаров, 
создание благоприятных условий для движения 
иностранных инвестиций, предотвращение не-
законного потока национального богатства в за-
рубежные страны, регулирование потока валюты 
и предотвращение незаконного потока валюты 
в зарубежные страны, предотвращение контра-
банды и вывоза и ввоза запрещённых товаров, 
предотвращение движения к таможенной грани-
це некачественных и опасных товаров, обеспече-
ние национальной экономической безопасности.

Таким образом, проведённый анализ пока-
зал, что таможенная деятельность играет важ-
ную роль в развитии экономики Азербайджана: 
в формировании и развитии социальной сферы 
путём увеличения доходной части государствен-
ного бюджета, в формировании оптимальной 
отраслевой структуры экономики посредством 
регулирования таможенных пошлин.
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Статья посвящена анализу роли исполнительных органов власти как института региональной систе-
мы регулирования социально-трудовых отношений в эффективном функционировании механизма 
управления трудом в регионе. В статье рассматривается деятельность федерального органа испол-
нительной власти (Федеральной службы по труду и занятости и ее территориальных подразделений) 
в осуществлении контроля и надзора в трудовой и социально-трудовой сферах. Проанализирована 
динамика основных показательной деятельности государственной инспекции труда на федераль-
ном и региональном уровнях. Сделан вывод о важной роли данного органа исполнительной власти 
в современных условиях для контроля за соблюдением трудового законодательства в регионах РФ. 

Ключевые слова: социально-трудовые отношения, региональная система социально-трудовых от-
ношений, государственная инспекция труда.
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The article is devoted to the analysis of the role of the executive bodies of power as an institution of the 
regional system for regulating social and labor relations in the effective functioning of the mechanism of 
labor management in the region. The article deals with the activities of the federal executive body (the 
Federal Service for Labor and Employment and its territorial subdivisions) in exercising control and su-
pervision in the labor and social-labor spheres. The dynamics of the main indicative activities of the state 
labor inspection at the federal and regional levels is analyzed. A conclusion is made about the important 
role of this body of executive power in modern conditions for monitoring compliance with labor legislation 
in the regions of the Russian Federation.

Key words: social and labor relations, regional system of social and labor relations, state labor inspection.

В экономических исследованиях последних 
лет социально-трудовым отношениям, их ре-
гулированию на федеральном, региональном и 
локальном уровнях уделяется все большее вни-
мание [1—5]. 

На уровне отдельного региона система ре-
гулирования социально-трудовых отношений 
представляет собой совокупность отношений, 
возникающих между законодательными и ис-
полнительными органами власти региона, муни-
ципальными органами власти, региональными 
и территориальными объединениями профсою-

зов, региональными и территориальными объ-
единениями предпринимателей, а также рабо-
тодателями и профсоюзными организациями 
организаций региона. Объектом этих отношений 
является согласование интересов субъектов со-
циально-трудовых отношений, соблюдение тру-
довых прав работников и прав собственности 
работодателей с целью гармоничного функци-
онирования региональной экономики региона, 
направленного на экономической рост и на его 
основе достижение повышения уровня жизни 
населения [6—7].
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Регулирование социально-трудовых отноше-
ний в регионе и муниципальном образовании 
происходит в процессе разрешения институ-
циональных противоречий, то есть в процессе 
нахождения баланса интересов работников, ра-
ботодателей, профсоюзов, объединений работо-
дателей, органов власти и других субъектов [8].

Приоритет региональной системы регулиро-
вания социально-трудовых отношений перед фе-
деральной системой заключается в возможности 
использования потенциала конкретных социаль-
но-экономических, демографических, культур-
но-исторических условий региона, возможности 
учета накопленных на данной территории ква-
лификации, навыков, традиций. 

Одним из субъектов региональной системы 
регулирования социально-трудовых отношений 
являются органы исполнительной власти реги-
она.

Федеральная служба по труду и занятости 
(Роструд) является федеральным органом испол-
нительной власти, подведомственным Минтру-
ду России. Функциями Роструда являются: осу-
ществление контроля и надзора в сфере труда, 
занятости, альтернативной гражданской службы, 
специальная оценка условий труда и социальной 
защиты населения, оказание государственных 
услуг в сфере содействия занятости населения и 
защиты от безработицы, трудовой миграции и 
урегулирования коллективных трудовых споров, 
а также предоставление социальных гарантий, 
установленных законодательством Российской 
Федерации для социально незащищенных кате-
горий граждан. Деятельность Федеральной служ-
бы по труду и занятости осуществляется непо-
средственно через ее территориальные органы 
(Государственные инспекции труда в субъектах 
Российской Федерации).

Следует подчеркнуть, что после передачи пол-
номочий по содействию занятости на региональ-
ный уровень в 2012 г. (в качестве собственного 
полномочия) у Роструда остались функции по 
контролю выплаты пособий по безработице и 
мониторингу оказания государственных услуг в 
сфере содействия занятости населения и защиты 
от безработицы и ранее созданная информаци-
онная структура для осуществления данной де-
ятельности. Фактически Роструд осуществляет 
функции оператора единого информационного 
пространства по рынку труда и занятости.

В соответствии с Конвенцией Международной 
организации труда № 81 «Об инспекции труда в 
промышленности и торговле» (принятой в Жене-
ве 11 июля 1947 г.), каждый член Международной 
организации труда обязан иметь систему ин-
спекции труда на промышленных предприятиях. 
В задачу системы инспекции труда входит:

а)	обеспечение применения положений за-
конодательства в области условий труда и 
безопасности трудящихся в процессе их ра-
боты, как, например, положений о продол-
жительности рабочего дня, заработной пла-
те, безопасности труда, здравоохранении 
и благосостоянии, использовании труда 
детей и подростков и по другим подобным 
вопросам, в той мере, в какой инспекторам 
труда надлежит обеспечивать применение 
указанных положений;

б)	обеспечение предпринимателей и трудя-
щихся технической информацией и сове-
тами о наиболее эффективных средствах 
соблюдения законодательных положений;

с)	 доведение до сведения компетентного ор-
гана власти фактов бездействия или зло-
употребления, которые не подпадают под 
действие существующих законодательных 
положений (ст. 3) [9].

В соответствии со ст. 353 Трудового кодекса 
РФ федеральная инспекция труда осуществляет 
федеральный государственный надзор в нашей 
стране за соблюдением трудового законодатель-
ства и других нормативных правовых актов, со-
держащих нормы трудового права.

Данная структура является единой центра-
лизованной системой, основными элементами 
которой являются Федеральная служба по труду 
и занятости (Роструд) и его территориальные ор-
ганы (государственные инспекции труда, имею-
щиеся в каждом субъекте РФ).

Структура Федеральной службы по труду и 
занятости представлена на рисунке.

Надзор за соблюдением трудового законода-
тельства трудовая инспекция осуществляет по-
средством:

—	проведения проверок;
—	выдачи обязательных для исполнения 

предписаний об устранении нарушений;
—	составления протоколов об администра-

тивных правонарушениях в пределах пол-
номочий, подготовки других материалов 
(документов) о привлечении виновных к 
ответственности в соответствии с феде-
ральными законами и иными норматив-
ными правовыми актами Российской Фе-
дерации (ст. 356 ТК РФ).

В Федеральном законе от 26 декабря 2008 г. 
№ 294-ФЗ «О защите прав юридических лиц и 
индивидуальных предпринимателей при осу-
ществлении государственного контроля (надзо-
ра) и муниципального контроля» разграничены 
полномочия федеральных органов исполнитель-
ной власти, осуществляющих государственный 
контроль (надзор), органов исполнительной вла-
сти субъектов Российской Федерации и органов 

Ек. М. Колмакова, Евг. М. Колмакова, А. С.Микрюкова
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Территориальные органы

Структура Федеральной службы по труду и занятости

местного самоуправления, осуществляющих му-
ниципальный контроль (табл. 1).

Проверки, проводимые трудовой инспекций, 
бывают плановыми и внеплановыми. Плановые 
проверки проводятся по заранее утвержденному 
плану и имеют определенную периодичность — 
не чаще одного раза в 3 года. Внеплановые про-
верки проводятся при возникновении опреде-
ленных оснований, вне зависимости от времени 
проведения предыдущей проверки. С 2011 г. вне-
плановые выездные проверки трудовой инспек-
ции при возникновении угроз причинения вреда 
жизни или здоровью граждан должны согласо-
вываться с органами прокуратуры. И плановые, 
и внеплановые проверки проводятся в форме 
документарных и выездных проверок.

По данным Госкомстата, за 2016 г. государ-
ственной инспекцией труда было проведено 
136,1 тыс. проверок и выявлено 478,9 тыс. нару-
шений трудового законодательства (табл. 2).

Как видно из табл. 2, наибольший процент 
выявленных инспекцией труда нарушений — 
это нарушения по вопросам оплаты и нормиро-
вания труда, трудового договора, охраны труда, 
рабочего времени и времени отдыха и наимень-
ший — по вопросам заключения коллективных 
договоров и соглашений, дисциплины труда и 
трудового распорядка.

За последние 6 лет количество выявленных 
нарушений уменьшилось почти в 2 раза, что мо-
жет свидетельствовать об эффективности работы 
в социально-трудовой сфере.

Важную роль в организации контроля за со-
блюдением прав работников выполняют тер-
риториальные органы Федеральной службы по 
труду и занятости.

По данным Государственной инспекции тру-
да по Челябинской области, на 1 января 2018 г. 
41 предприятие в регионе имело задолженность 
по заработной плате. При этом источником све-
дений являлись обращения граждан или данные 
Росстата.

По данным на 01.11.2017 г. Государственной 
инспекцией труда по Челябинской области про-
ведено 2254 проверки, из них 146 — плановых. По 
итогам проведения 2075 проверок (92 % от об-
щего их количества) выявлены правонарушения: 

—	по оплате труда — 965;
—	оформлению трудовых отношений —208;
—	охране труда —561;
—	другим вопросам — 341.
Количество полученных от работодателей 

извещений о происшедших несчастных случа-
ях — 198. Из общего количества расследованных 
несчастных случаев квалифицировано как «не 
связанные с производством» — 441.

Основные меры, предпринимаемые Государ-
ственной инспекцией труда по восстановлению 
нарушенных прав в социально-трудовой сфере:

—	направление в суды протоколов в целях 
дисквалификации должностных лиц, ранее 
подвергнутых административному наказа-
нию за нарушения трудового законодатель-
ства и иных нормативных правовых актов, 
содержащих нормы трудового права;

—	вынесение должностными лицами Госин-
спекции труда постановлений о назначе-
нии административного наказания в виде 
штрафа и протоколов; 

1 Отчет о работе государственной инспекции труда 
в Челябинской области. URL: https://git74.rostrud.ru/
osnov/otchety (дата обращения: 27.02.2018).

Органы исполнительной власти как институт региональной системы регулирования социально-трудовых отношений
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Таблица 1
Разграничение полномочий органов власти 

в сфере осуществления государственного и муниципального контроля

Уровень власти Полномочия органа власти 
при осуществлении контроля в сфере труда

Федеральный (федеральные органы исполнитель-
ной власти, осуществляющие государственный кон-
троль (надзор))

• организация и осуществление федерального государ-
ственного контроля (надзора) в сфере труда;
• разработка административных регламентов осуществле-
ния федерального государственного контроля (надзора) в 
сфере труда;
• организация и проведение мониторинга эффективности 
федерального государственного контроля (надзора)

Региональный (органы исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации, осуществляющих 
региональный государственный контроль (надзор))

• организация и осуществление регионального государ-
ственного контроля (надзора) в сфере труда на территории 
соответствующего субъекта Российской Федерации;
разработка административных регламентов осуществле-
ния регионального государственного контроля (надзора);
• установление организационной структуры, полномочий, 
функций и порядка деятельности органов исполнительной 
власти субъектов Российской Федерации, уполномочен-
ных на осуществление регионального государственного 
контроля (надзора)

Муниципальный 

• установление организационной структуры, полномочий, 
функций и порядка деятельности органов местного само-
управления, уполномоченных на осуществление муници-
пального контроля;
• организация и осуществление муниципального контроля 
на соответствующей территории;
разработка административных регламентов осуществле-
ния муниципального контроля в сфере труда

Таблица 2
Количество проверок и выявленных 

нарушений трудового законодательства 
по видам нарушений в 2016 г.1

Количество, тыс.
2010 2016

Проведено проверок 183,4 136,1
Выявлено нарушений, из них по 
вопросам: 992,4 478,9

коллективных договоров и со-
глашений 5,6     3,0

трудового договора 103,5   58,7
рабочего времени и времени 
отдыха 378   19,3

оплаты и нормирования труда 115,7 112,2
гарантий и компенсаций 14,2   15,3
охраны труда 185,4   51,4
дисциплины труда и трудово-
го распорядка 16,4     7,9

Прочие 173,6 257,1

—	административные наказания, вынесенные 
должностными лицами Госинспекций труда 
в виде предупреждений и др.

1 Труд и занятость в России — 2017 г. URL: http://
www.gks.ru/bgd/regl/b17_36/Main.htm (дата обращения: 
27.02.2018).

Например, общее количество вынесенных 
должностными лицами Госинспекции труда по 
Челябинской области в 2017 г. постановлений 
о назначении административного наказания 
в виде штрафа и протоколов составило 2851, 
в т. ч. на должностных лиц — 1479; в т. ч. за на-
рушение требований охраны труда — 645. Общее 
количество административных наказаний, вы-
несенных должностными лицами Госинспекций 
труда в виде предупреждений, составило 1063.2

Таким образом, роль Федеральной службы по 
труду и занятости как федерального органа ис-
полнительной власти по контролю за соблюдени-
ем трудового законодательства исключительно 
важна [10].

Критериями эффективности работы феде-
ральной службы и ее территориальных органов 
являются следующие показатели: сокращение 
нарушений трудового законодательства, повы-
шение уровня трудоустройства граждан, уровень 
предотвращения безработицы, рассчитываемый 
как отношение количества сохраненных и соз-
данных рабочих мест к экономически активному 
населению, снижение количества трудовых спо-
ров и др. 

2 Отчет о работе государственной инспекции труда 
в Челябинской области. URL: https://git74.rostrud.ru/
osnov/otchety (дата обращения: 27.02.2018).

Ек. М. Колмакова, Евг. М. Колмакова, А. С.Микрюкова
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ДИАГНОСТИКА РЕГИОНАЛЬНЫХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ 
ПЕРЕХОДА НА МОДЕЛЬ «ЗЕЛЕНОЙ ЭКОНОМИКИ»

Е. А. Лясковская, К. М. Григорьева

Южно-Уральский государственный университет 
(НИУ), Челябинск, Россия

Проблемы и возможности перехода на новую, «зеленую» модель экономического развития являются 
одними из актуальных в контексте роста антропогенной нагрузки на окружающую среду и увеличения 
числа глобальных вызовов, с которыми столкнулась цивилизация. Рассмотрены основные концепции 
«зеленой» экономики и «зеленого» роста, которые являются основополагающей идеей современного 
устойчивого развития; сущностные основы зеленых инноваций и зеленой экономики. Обоснован 
противоречивый характер «зеленых» инноваций, их влияние на возможности устойчивого развития, 
проанализирован опыт перехода к модели «зеленой» экономики зарубежных стран, проведена ди-
агностика модели экономического развития Челябинской области, также определены возможности 
перехода на «зеленую» модель. Принимая во внимание экологическую ситуацию в регионе, переход 
на модель устойчивого роста становится важнейшим компонентом обеспечения благополучия и 
здоровья населения Челябинской области, учета экологических аспектов в экономической политике 
региона, когда экономическое развитие и окружающая среда уже не могут рассматриваться изоли-
рованно, в отрыве друг от друга. 

Ключевые слова: «зеленая» экономика, экспортно-сырьевая модель экономики, «зеленый» спрос, «зе-
леный» рост, устойчивое развитие, «зеленые» инновации, Челябинская область.

DIAGNOSTICS OF THE REGIONAL POSSIBILITIES OF TRANSITION 
TO THE MODEL OF “GREEN ECONOMY”

Ye.A. Lyaskovskaya, K.M. Grigorieva 

South Ural State University, Chelyabinsk, Russia

The problems and opportunities for the transition to a new, “green” model of economic development are 
among the most urgent in the context of the growth of the anthropogenic load on the environment and the 
increase in the number of global challenges faced by civilization. The basic concepts of the “green” economy 
and “green” growth are considered, which are the fundamental idea of ​​modern sustainable development; the 
essential foundations of green innovation and a green economy. The contradictory character of the “green” 
innovations, their influence on the possibilities of sustainable development, the experience of transition to 
the model of the “green” economy of foreign countries, the diagnosis of the economic development model 
of the Chelyabinsk region, and the possibilities of transition to the “green” model are analyzed. Taking into 
account the ecological situation in the region, the transition to a model of sustainable growth becomes an 
important component of ensuring the well-being and health of the population of the Chelyabinsk region, 
taking into account environmental aspects in the economic policy of the region, when economic develop-
ment and the environment can no longer be treated in isolation. 

Key words: “green” economy, export-raw material model of economy, “green” demand, “green” growth, sus-
tainable development, “green” innovations, Chelyabinsk region.

Многие страны мира, такие как Германия, 
Китай, Великобритания, США, придерживаясь 
принципов устойчивого роста, активно раз-
рабатывают «зеленые» инновации. Речь идет 
о «разработке любых новых или значительно 
улучшенных продуктов (товаров или услуг), 
процессов, организационных изменений или 
маркетинговых решений, позволяющих снизить 

потребление природных ресурсов (включая ма-
териалы, энергию, воду и землю) и уменьшить 
выбросы загрязняющих веществ в течение всего 
жизненного цикла» [3]. Зеленые инновации сти-
мулируют переход от традиционной экспортно-
сырьевой модели экономики к экологически 
устойчивой, или «зеленой», в основе которой 
лежит принцип трех R — Reduce, Reuse, Recycle 
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(снижение, повторное использование, перера-
ботка) [1]. «Зеленая» экономика предполагает 
активное внедрение экологичных технологий 
с замкнутым циклом и эффективное использо-
вание ресурсов для достижения оптимального 
баланса и гармонии трех составляющих устой-
чивого развития: экономикой, экологией и об-
ществом [4]. Успешному внедрению «зеленых» 
инноваций способствует повышение экологиче-
ской культуры и ответственности производите-
лей и потребителей. Согласно многочисленным 
исследованиям, важными условиями для пере-
хода к «зеленой» экономике являются налажива-
ние экологически ответственного производства 
и учет потребителями экологических аспектов 
при выборе товаров и услуг.

Экологические, экономические и социальные 
выгоды от применения «зеленых» инноваций 
потребителями и производителями становятся 
противоречивыми. Потребительская ценность 
«зеленых» инноваций не обязательно гарантирует 
экономический бонус производителям. Спрос на 
экологически чистую продукцию растет, и поку-
патели готовы платить за такие продукты больше 
[2]. Для удовлетворения «зеленого» спроса про-
изводителям необходимо обеспечить соответ-
ствующий дизайн, производство, продажу и по-
вторную переработку (рециклинг) продукции [18]. 
Использование экологичных продуктов приносит 
потребителям такие блага, как снижение расходов 
и энергопотребления, повышение качества и на-
дежности продукции, расширение возможностей 
для ее ремонта, модернизации и утилизации, сни-
жение вредного воздействия на здоровье. Осоз-
навая их, потребители стимулируют компании к 
экологически ответственному поведению [8].

Достижение устойчивого развития региона 
возможно лишь в русле инновационной пара-
дигмы, которая позволяет поддерживать необхо-
димый с точки зрения создания благоприятных 
условий для жизни социума уровень конкурен-
тоспособности территории и одновременно 
снижать риски истощения природных ресурсов 
и разрушения окружающей среды за счет разра-
ботки новых «зеленых» технологий и повышения 
жизнестойкости и экологической устойчивости 
поселений [16]. 

Внедрение зеленых инноваций способно со-
кратить затраты за счет снижения расходов на 
материалы и энергию, повысить эффективность 
и конкурентоспособность производителей. Од-
нако именно перспектива оптимизации расхо-
дов чаще всего стимулирует к инвестированию 
в «зеленые» инновации [6]. Применяя наиболее 
передовые «зеленые» инновации, произойдет 
реальное сокращение издержек и повышение 
продуктивности деятельности [9]. 

Возможность перехода к модели «зеленой» 
экономики стоит рассматривать в сравнитель-
ном, динамическом и комплексном ракурсе, ос-
новываясь на опыте развитых стран, перешед-
ших на модель устойчивого «зеленого» роста. 
В связи с этим можно говорить о том, что пе-
реход имеет смысл описывать, используя кон-
цепцию статистического сопоставления инфор-
мативных показателей, выявления изменений, 
наблюдаемых в последние семь лет. Исходными 
статистическими данными послужили материа-
лы официальной статистической отчетности Фе-
деральной службы государственной статистики 
Росстат, Челябинскстат [11; 17; 22].

Показательным примером в плане лидера на 
рынке «зеленых» технологий является Германия. 
Страна добилась заметных успехов в развитии 
инновационной экономики, обладает благопри-
ятным предпринимательским климатом, мента-
литету населения присуща высокая экологиче-
ская культура, что позволяет рассматривать это 
государство как релевантную площадку для ис-
следования. Страна обеспечивает большую часть 
потребностей в электричестве за счет энергии, 
полученной от солнечных батарей. Так, в 2010 г. 
почти 17 % поставленной электроэнергии было 
получено из возобновляемых источников, что 
превысило поставленную цель на 12,5 %. До 
2020 г. только в сфере производства современ-
ных видов энергии Германия планирует создать 
500 тыс. рабочих мест [15].

Эксперты Deutsche Bank (это крупнейший по 
числу сотрудников и сумме активов финансовый 
конгломерат Германии) полагают, что переход от 
«коричневой» экономики к «зеленой» возможен 
в том случае, когда происходит возврат отходов 
в производственный цикл без нанесения вреда 
окружающей среде. Отметим, что и экспортно-
сырьевая модель экономики, в свою очередь, ос-
новывается на минимизации отходов в любом 
производстве, обеспечивая безопасную перера-
ботку отходов человеческой жизнедеятельности 
для сельской и городской окружающей среды, а 
не для природы [21]. 

В Дании, уходящей от концепции «зеленой 
экономики», четко и эффективно преследуют 
цели «зеленой» экономики устойчивого роста: 
соблюдается охрана климата и сбережение окру-
жающей среды, обеспечиваются условия для 
развития выпускающего конкурентоспособную 
продукцию пищевой индустрии и сельского хо-
зяйства. Вследствие чего будет достигнуто повы-
шение уровня занятости населения и произойдет 
ускорение экономического роста [10]. 

Ученые-экологи из Йельского университе-
та создали интерактивную карту загрязнения 
воздуха в мире [7] (рис. 1). Благодаря ей можно 

Е. А. Лясковская, К. М. Григорьева



19Государственное и муниципальное управление

увидеть, в какой части мира самое грязное воз-
душное пространство. Карта основана на данных 
от Всемирной организации здравоохранения за 
прошлый год и информации со спутников.

Оказалось, что по загрязнению воздуха ли-
дируют Китай и Индия. Не отстает от них, к со-
жалению, и Россия. Москва оказалась одной из 
самых грязных столиц мира. Кроме неё, отходы в 
воздух выбрасывает Саратов, Екатеринбург и Че-
лябинск. Начиная с Санкт-Петербурга, экология 
значительно улучшается. Самый чистый воздух 
в РФ — на северо-востоке страны. Не отстает от 
него Сибирь: Красноярск и Иркутск.

Обращаясь к реалиям развития Челябинской 
области как одной из лидирующих среди субъ-
ектов Российской Федерации по выбросам в 
воздух, согласно данным Минприроды РФ, от-
метим, что в целом проблема устойчивого эко-
лого-экономического развития является весьма 
значимой для функциональной ориентированно-
сти. Однако экологическая ситуация в Челябин-
ской области такова, что около 40 % населения 
(1,3 млн человек) проживают в местах с высоким 
уровнем загрязнения воздуха, более 53 % горо-
жан (1,7 млн человек) сталкивается с пробле-
мой качества питьевой воды, а на загрязненных 
тяжелыми металлами землях — 8 % населения 
(256 тыс. человек). Эти цифры демонстрируют 
важность роли решения экологических проблем 
в улучшении здоровья населения Челябинской 
области [19].

Чтобы получить объективную картину про-
цессов развития, рассмотрим показатели, сви-
детельствующие об условиях создания и рас-
пространения нововведений в Челябинской 
области. При этом основное внимание целе-
сообразно уделить изучению абсолютных по-
казателей, т. е. выявлению именно изменений, 
наблюдаемых в последние семь лет. Движение 
инновационного продукта начинается в голо-
вах исследователей, численность которых, как 
видно из табл. 1, меняется в противоположных 
направлениях. На 2016 г. по Челябинской обла-
сти численность персонала, занятого научными 
исследованиями, сократилась на 2,18 % по срав-
нению с 2015 г. [22].

Отметим, что в последнее время Челябинская 
область столкнулась с рядом серьезных проблем, 
которые вызваны нынешней «коричневой» эко-
номической моделью. Среди таких проблем 
выделяют истощение природного капитала как 
фактора экономического роста, серьезное воз-
действие загрязнения окружающей среды на 
здоровье человека, повышение экологических 
рисков в связи с высоким физическим износом 
оборудования, экологически несбалансирован-
ную инвестиционную политику. Эти негативные 
последствия во многом связаны с природоем-
кой реструктуризацией экономики в 1990-е гг. в 
пользу сырьевых и загрязняющих окружающую 
среду секторов, ухудшением «экологического ка-
чества» физического капитала, происходившего 
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на фоне деградации ресурсосберегающих и вы-
сокотехнологичных производств [12].

Среди основных причин негативного эколо-
гического воздействия экономики можно отме-
тить латентность большого числа экологических 
проблем, которые традиционный рынок просто 
не видит [5]. Кроме того, современная экономи-
ка не может точно определить выгоды, ущерб и 
цены для окружающей среды, а к числу многих 
нерешенных эколого-экономических проблем 
следует отнести отсутствие цен на большинство 
природных благ, недооценку экологического 
ущерба, диффузию (распыление) выгод. В этой 
связи следует обратить внимание на проблему 
финансирования мероприятий по охране окру-
жающей среды в Челябинской области. В табл. 2 
представлены данные по затратам на охрану 
окружающей среды в Челябинской области.

В целом, как видно из табл. 2, объемы за-
трат на охрану окружающей среды с 2014 по 
2016  г. формально выросли с 10 303 934 до 
10 763 709 тыс. р., однако они составляют всего 
лишь 0,01 % от ВВП, чего явно недостаточно для 
достижения экологически устойчивого развития 
и реализации концепции «зеленой» экономики. 
Для качественного изменения характера разви-
тия региона, снижения выбросов парниковых га-
зов и эффективного использования природных 
ресурсов достаточно инвестировать в «озелене-
ние» экономики 2 % ВВП [11].

Если обратиться к отдельным экологическим 
нагрузкам, то одной из наиболее значимых явля-
ется проблема выбросов загрязняющих веществ 
в атмосферный воздух, что отражено на рис. 2. 
Челябинская область, как один из регионов Рос-

сийской Федерации с мощной промышленной 
инфраструктурой и развитым сельским хозяй-
ством, занимает значительные места по объе-
мам выбросов вредных веществ в атмосферу. На 
2016 г. этот показатель составил 597 тыс. тонн, 
что является основным фактором неустойчивого 
развития. На территории Челябинской области 
представлены почти все виды экономической 
деятельности, включая металлургическое произ-
водство и производство готовых металлических 
изделий, которые являются главными источни-
ками загрязнения атмосферного воздуха в реги-
оне [19].

Поэтому насущной проблемой на сегод-
няшний день в Челябинской области являет-
ся экология. Без решения данной проблемы и 
ужесточения государственных мер в области на-
логообложения вряд ли будет возможен переход 
на новую экономическую «зеленую» модель, так 
как ее основным направлением является «озеле-
нение» предприятий и увеличение показателей 
экологической эффективности [14].

Охрана атмосферного воздуха в Челябинской 
области осуществляется в рамках «Программы 
природоохранных мероприятий оздоровления 
экологической обстановки в 2011—2015 годах», 
главной целью которой является снижение за-
грязнения окружающей среды и деградации при-
родных комплексов на территории Челябинской 
области. Благодаря этой программе наблюдает-
ся незначительная тенденция снижения общего 
объема выбросов загрязняющих веществ в ат-
мосферу [22].

В последнее десятилетие отмечается все бо-
лее тесная взаимосвязь развития экономики 

Таблица 1
Численность персонала, занятого научными исследованиями 

и разработками в Челябинской области (чел.)

Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Численность персонала,
в том числе: 14 489 15 224 15 757 15 865 15 486 15 114 14 785

исследователи 6198 6696 7063 7191 7163 7127 6681
техники 1320 1425 1451 1358 1336 1102 1469
вспомогательный персонал 3988 4040 4043 3924 3830 3757 3827
прочий персонал 2983 3063 3200 3392 3157 3128 2808

Таблица 2
Текущие затраты на охрану окружающей среды в Челябинской области (тыс. р.)

Показатель 2014 2015 2016
Объем затрат на охрану окружающей среды, в том числе: 10 303 934 10 369 223 10 763 709

охрана атмосферного воздуха и предотвращение изменений климата 3 275 497 3 106 994 3 283 899
научно-исследовательская деятельность и разработки по снижению не-
гативных антропогенных воздействий на окружающую среду 10 472 6 116 5 454

Объем затрат на охрану окружающей среды в процентах к ВВП 0,01 0,01 0,01
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с изменениями в окружающей среде, возраста-
ет взаимное влияние как экологии на развитие 
экономики, так и результатов хозяйственной де-
ятельности мирового сообщества на состояние 
природной среды [13]. На рис. 3 представлен гра-
фик значений валового регионального продукта 
в Челябинской области с 2006 по 2016 г.

Как видно из рис. 4, ВВП растет, а количество 
выбросов снижается очень медленными темпа-
ми. Сокращение выбросов возможно в том слу-
чае, когда правительство увеличит вклад ВВП на 
программы и проекты «зеленого» роста.

В табл. 3 представлены изменения основных 
экологических показателей Челябинской области.

В Челябинской области выбросы загрязня-
ющих веществ в воздух составляют на 2016 г. 
0,614 т/млн р. ВРП. Увеличение поступления 
загрязняющих веществ в окружающую среду 
на единицу ВРП характеризует применение не
экологичных технологий, неэффективность ра-
боты газоочистного оборудования, увеличение 
энергоемкости производства, снижение качества 
окружающей среды, усиление отрицательного 
влияния экономики на здоровье население. 

Рис. 2. Выбросы загрязняющих веществ в Челябинской области

Рис. 3. ВВП по Челябинской области за 2006—2016 гг.
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Рассмотрим статистическую зависимость 
количества выбросов загрязняющих веществ в 
атмосферный воздух, приходящихся на 1 р. ВВП 
(ВРП) с 2008 по 2016 г. (рис. 5) [22].

Величина показателя интенсивности загряз-
нения атмосферы на единицу ВВП (ВРП) зависит 
от проведения природоохранных мероприятий, 
изменения технологий, структуры производства, 
используемого топлива. В Челябинской области 
стабилизировать выбросы вредных веществ в 
атмосферу удастся только в том случае, когда 
будет повсеместно внедряться обязательная го-
сударственная экологическая экспертиза и про-
водиться государственный контроль в области 
охраны окружающей среды, а также ужесточат-
ся экологические требования к предприятиям, 
сверхнормативно загрязняющие окружающую 
среду [19].

В Челябинской области основными загряз-
нителями воздушной среды по-прежнему оста-
ются предприятия, расположенные на терри-
тории города Челябинска: ОАО «ЧМК», группа 
предприятий «Мечел», ОАО «ЧЭМК», ОАО «ЧЦЗ», 
ОАО «ЧТПЗ». Это, в принципе, одни из круп-
нейших предприятий страны, которые завяза-
ны на производстве и переработке металлур-
гии. Поэтому регион традиционно попадает в 
аутсайдеры рейтинга. Экологический ущерб от 
предприятий постепенно накапливался в стра-
не в течение 200 лет, со времён промышленной 
революции, когда на предприятиях не задумы-
вались о производственных выбросах в атмос-
феру. Однако «современное законодательство в 
регионе нацелено на то, чтобы заинтересовать 
промышленников в использовании доступных 
технологий в сфере защиты окружающей среды 
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Рисунок 4 – Изменение показателей Движущих сил (ВВП) и  Давления 

(объем всех выбросов) по Челябинской области  
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Таблица 3 – Изменение основных экологических показателей субъекта 
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Показатель 2015 2016 
Интенсивность выбросов на единицу ВВП (ВРП), т/млн. руб. 0,536 0,614 
Доля городского населения, проживающего в городах с высоким и 
очень высоким уровнем загрязнения атмосферного воздуха, % 59 59 

Доля загрязненных сточных вод в общем объеме сбросов, % 86,5 83,8 
Доля проб воды, соответствующих стандартам качества, % 87,6 88,1 
Интенсивность образования отходов на единицу ВВП (ВРП), 
т/млн.руб. 120,7 83,9 

Интенсивность образования твердых коммунальных отходов, 
куб.м/чел. 2,0 1,9 

Доля использованных и обезвреженных отходов, % 42,6 45,6 
 

Значения, %

Объем выбросов,
% к пред. году

Объем ВВП к пред. году, % 

Рис.4. Изменение показателей движущих сил (ВВП) и давления (объем всех выбросов) 
по Челябинской области

Таблица 3
Изменение основных экологических показателей субъекта 

в 2016 г. по сравнению с 2015 г.

Показатель 2015 2016
Интенсивность выбросов на единицу ВВП (ВРП), т/млн р.     0,536   0,614
Доля городского населения, проживающего в городах с высоким и очень высоким уровнем 
загрязнения атмосферного воздуха, %   59 59

Доля загрязненных сточных вод в общем объеме сбросов, %   86,5 83,8
Доля проб воды, соответствующих стандартам качества, %   87,6 88,1
Интенсивность образования отходов на единицу ВВП (ВРП), т/млн. р. 120,7 83,9
Интенсивность образования твердых коммунальных отходов, м3 /чел.     2,0   1,9
Доля использованных и обезвреженных отходов, %   42,6 45,6
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и на проведение работ по улучшению экологи-
ческой обстановки» [20].

Сегодняшняя ситуация позволяет сделать вы-
вод о том, что Челябинская область еще далека от 
перехода к новой «зеленой» модели экономики, 
то есть ее рост — «коричневый» (рис. 6).

Что же касается по-прежнему чрезвычайно 
популярной экспортно-сырьевой модели эко-

номики, свойственной Челябинской области, то 
она априори противоречит идеологии устойчи-
вого развития, так как основывается на бескон-
трольном экстенсивном потреблении природных 
ресурсов без их восстановления, не способна 
обеспечить достойную занятость населения, не 
стимулирует развитие образования, науки и вы-
соких технологий. 

Челябинская область как один из регионов 
с высокоразвитым промышленным и строи-
тельным комплексом свои усилия в области 
зеленой экономики может сосредоточить на 
внедрении «зеленых» технологий в наиболее 
«тяжелых» отраслях — металлургии, химии, 
нефтехимии и нефтепереработке, машино
строении.

Региону нельзя допустить дальнейшего усу-
губления имеющейся ситуации, ей необходим 
новый путь развития. Альтернативой «коричне-
вой» экономики должна стать «зеленая». Она, в 
свою очередь, способствует решению проблем 
экологического дефицита, созданию новых ра-
бочих мест в зеленых секторах, повышению бла-
госостояния населения, при этом снижая риски 
для природной среды. Большими возможностя-
ми перехода к «зеленой» экономике располага-
ют наиболее богатые государства, такие как КНР, 
Бразилия, имеющие высокие темпы прироста 
экономики. Благодаря чему могут осуществлять 
политику сокращения вредных выбросов и обе-
спечения экологически безопасной переработки 
отходов человеческой жизнедеятельности и про-
изводственных отходов. 

Для реализации «зеленой» экономики необ-
ходимо повышение качества государственных 

Рис. 6. Карта-схема экологической обстановки 
в Челябинской области
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В Челябинской области выбросы загрязняющих веществ в воздух со-

ставляют на 2016 год 0,614 т/млн. руб. ВРП. Увеличение поступления за-

грязняющих веществ в окружающую среду на единицу ВРП характеризует 

применение неэкологичных технологий, неэффективность работы газо-

очистного оборудования, увеличение энергоемкости производства, сниже-

ние качества окружающей среды, повышение отрицательного влияния эко-

номики на здоровье население.  

Рассмотрим статистическую зависимость количества выбросов за-

грязняющих веществ в атмосферный воздух, приходящихся на 1 руб. ВВП 

(ВРП) с 2008 по 2016 год (Рисунок 5) [22]. 

 

 
Рисунок 5 – Интенсивность выбросов на единицу ВВП (ВРП) в Челя-

бинской области 
Величина показателя интенсивности загрязнения атмосферы на еди-

ницу ВВП (ВРП) зависит от проведения природоохранных мероприятий, 

изменения технологий, структуры производства, используемого топлива. В 

Челябинской области стабилизировать выбросы вредных веществ в атмо-

сферу удастся только в том случае, когда будет повсеместно внедряться 

обязательная государственная экологическая экспертиза и проводиться гос-

ударственный контроль в области охраны окружающей среды, а также уже-

Значения, %

Интенсивность выбросов
на единицу ВВП

Рис. 5. Интенсивность выбросов на единицу ВВП (ВРП) в Челябинской области
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институтов и массовая переориентация бюджет-
ных потоков на развитие ключевых отраслей. 
Сдерживающими факторами перехода к «зеле-
ному» направлению являются высокие тарифы 
и платежи для стартующих проектов по инфра-
структуре, доступу к сырью, затраты на НИОКР 
для инновационных проектов, а также высокие 
платежи по сертификации зеленой продукции и 
услуг на современном рынке.

Более перспективным направлением являет-
ся переход к политике использования доступных 
технологий. Для этого следует принять и укоре-
нить ряд мер:

—	ввести эффективные и сопоставимые в 
ценах штрафы за негативное влияние на 
окружающую среду;

—	обеспечить непрерывное наблюдение;
—	прекратить практику выбросов;
—	начать устранять нанесенный экологиче-

ский ущерб.
Выполнение вышеизложенных мер приведет 

к процветанию, росту благосостояния и качества 
жизни населения. «Зеленая экономика» будет 
способствовать получению людьми доступа к 
экологическим благам (безопасная вода, эколо-
гически чистая энергия, санитария).
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Статья посвящена исследованию роли объектов интеллектуальной собственности в устойчивом раз-
витии экономики регионов. Выявлены возможные направления использования интеллектуальной 
собственности в целях устойчивого развития экономики регионов с учетом научно-технологических 
приоритетов России. Использование залога прав на объекты интеллектуальной собственности, а также 
взаимодействие малого бизнеса и региональных органов власти оцениваются как перспективные 
направления.
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SIGNIFICANCE OF INTELLECTUAL PROPERTY 
IN SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF REGIONAL ECONOMY

M.A. Mesyats

Kemerovo Institute (branch) of Plekhanov Russian University 
of Economics, Kemerovo, Russia

The article is devoted to the research of the significance of intellectual property in sustainable develop-
ment of the economy of regions. The possible directions of the intellectual property use for the sustainable 
development of the region’s economy are identified, taking into account the scientific and technological 
priorities of Russia. The use of pledge of intellectual property rights, as well as the interaction of small 
businesses and regional authorities are assessed as perspective directions.

Key words: pledge, innovative economy, small business, intellectual property, patents, sustainable development 
of regions.

Вопросы ресурсоориентированности россий-
ской экономики в настоящее время всё больше 
приковывают внимание с учетом заданного ин-
новационного вектора экономического разви-
тия. Устойчивое развитие экономики регионов 
во многом зависит от экономических приорите-
тов, нацеленных на стабильность и непрерывное 
технологическое обновление в соответствии с 
потребностями отраслей и конкурентных усло-
вий внешней среды. Благодаря использованию 
объектов интеллектуальной собственности, по-
является возможность обеспечения устойчивого 
развития регионов. Этими аспектами обуслов-
лена актуальность представленной темы иссле-
дования.

1 Статья подготовлена при финансовой поддержке 
РФФИ (проект «Интеллектуальная собственность как 
основа устойчивого развития угледобывающего реги-
она (на примере Кемеровской области)).

Целью данной статьи выступает определение 
роли объектов интеллектуальной собственности 
в обеспечении устойчивого развития экономики 
регионов.

Стратегией научно-технологического разви-
тия страны определено, что наличие собствен-
ных передовых технологий выступает ключевым 
фактором суверенитета и безопасности государ-
ства, конкурентоспособности отечественных 
компаний, важным условием роста экономики 
и повышения качества жизни. Учитывая это, в 
развитии экономики регионов повышается зна-
чимость объектов интеллектуальной собственно-
сти, обеспечивающих технико-технологическое 
обновление, совершенствование, характерное 
для текущих условий.

В этой связи следует вести речь о потребности 
регионов в объектах интеллектуальной собствен-
ности, которые являются проявлением экономи-
ки знаний — новыми «знаниевыми» продуктами 
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(аналогично организационно-экономическим 
инструментам с участием объектов интеллекту-
альной собственности) [6]. Таким образом, зна-
ние превращается в один из основных факторов 
производства, так же как труд, капитал, земля. 
Микроэкономические аспекты «знаниевой» 
экономики освещаются в работах профессора 
Г. Б. Клейнера, подразумевающего под экономи-
кой знаний «такое состояние экономики данной 
страны, при котором а) знания становятся пол-
ноценным товаром; б) любой новый товар несет 
в себе уникальные знания; в) знание становится 
одним из основных факторов производства» [3]. 

Проблемы устойчивого развития регионов 
поднимаются в работах Г. И. Грицко, А. Ф. Шу-
плецова, А. В. Самарухи, Г. Е. Мекуш и др. Связь 
производственно-технологических цепочек, 
характерных для угольной отрасли, с экономи-
ческим развитием региона демонстрируется в 
исследованиях С. М. Никитенко, Е. В. Гоосен [5]. 
В части вопросов, касающихся патентуемых объ-
ектов интеллектуальной собственности, следует 
выделить исследование А. А. Кравцова, направ-
ленное на анализ и систематизацию проблем, 
связанных с патентной статистикой [4].

Устойчивое развитие экономики регионов 
основывается на стратегических ориентирах 
страны. Пунктом 15 Стратегии научно-техноло-
гического развития Российской Федерации опре-
делены наиболее значимые вызовы с позиции 
научно-технологического развития. Среди тако-
вых, во-первых, отмечена невозможность эконо-
мического роста России на основе экстенсивной 
эксплуатации сырьевых ресурсов, учитывая на-
личие стран-лидеров, обладающих новыми про-
изводственными технологиями и ориентирован-
ных на использование возобновляемых ресурсов. 
Во-вторых, имеет место возрастание антропо-
генных нагрузок на окружающую среду до мас-
штабов, угрожающих воспроизводству природ-
ных ресурсов. В-третьих, существуют внешние 
угрозы, обусловленные ростом международной 
конкуренции и др.1 Нивелирование негативных 
последствий как проявления указанных вызовов 
для экономики страны и ее регионов становится 
возможным посредством активизации процессов 
разработки, внедрения объектов интеллектуаль-
ной собственности в экономику регионов, ком-
мерциализации, лицензирования и пр. 

Результативность процесса разработки и вне-
дрения объектов интеллектуальной собственно-
сти в деятельность предприятий регионов во 
многом зависит от объемов финансирования, 
затрачиваемых на научные исследования и раз-

1 Стратегия научно-технологического развития Рос-
сийской Федерации : утв. Указом Президента Рос. Фе-
дерации от 1 дек. 2016 г. № 642. URL: http://sntr-rf.ru.

работки. По данным Института статистических 
исследований и экономики знаний Националь-
ного исследовательского университета Высшей 
школы экономики, аккумулировавшего пока-
затели ОЭСР, ЮНЕСКО, Евростата и Росстата за 
2015 год, за последние 20 лет расходы России на 
исследования и разработки выросли в 2,6 раза 
(это больше среднего показателя по странам 
ОЭСР, где расходы увеличились в 1,8 раза, США — 
в 1,7, Японии — в 1,6). Однако следует отметить, 
что ряд стран за это время показал более ощу-
тимый рост (например, в Южной Корее — в 4,4, 
в Китае — в 19,9 раза)2. 

Несмотря на положительную динамику вели-
чины расходов, относящихся на научные иссле-
дования в РФ, после анализа данных общая кар-
тина не выглядит столь однозначной (табл. 1)3.

Согласно данным Федеральной службы го-
сударственной статистики, более половины 
внутренних затрат на научные исследования и 
разработки в России в 2016 г. приходилось на 
регионы Центрального федерального округа 
(52,04 %), за ними следуют Приволжский и Се-
веро-Западный федеральные округа (15,65 и 
13,98 %, соответственно), далее — регионы Си-
бирского и Уральского федеральных округов 
(6,77 и 6,74 %, соответственно), наименьшая 
доля этих затрат (0,47 %) приходилась на Северо-
Кавказский федеральный округ (табл. 2). 

Устойчивое развитие регионов неизбежно 
связано с применением комплекса запатенто-
ванных технологий, потребность в которых ис-
пытывают отрасли конкретного региона. Напри-
мер, отраслевая специфика Кемеровской области 
требует постоянного обеспечения новыми техно-
логиями в сфере угледобычи, углеобогащения, 
углехимии.

Применительно к сфере деятельности пред-
приятий нефтяной отрасли складывается анало-
гичная ситуация. Согласно отчету об устойчивом 
развитии ПАО «Газпром нефть» за 2016 г., при-
оритетом инновационного развития компании 
являются технологии, обеспечивающие рост до-
бычи до 100 млн тонн нефтяного эквивалента 
в год (к 2025 г.) и повышение технологической 
эффективности нефтепереработки. За 2016 г. 
данной компанией достигнутыми результатами 
инновационной деятельности стали инновации 
в области разведки и добычи, а также инновации 
в сфере нефтепереработки и сбыта продукции. 
Только в 2016 г. компанией получено 18 патен-
тов и зарегистрировано в Роспатенте 26 заявок 
(в том числе 2 международные) на ключевые 

2 См.: [2]; Про расходы на науку в России. URL: 
https://novostidnja.ru/blog/43070156678/Pro-rashodyi-
na-nauku-v-Rossii

3 Там же.
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технические решения в области нефтепереработ-
ки, обеспечивающие достижение стратегических 
целей ПАО «Газпром нефть»1. 

Среди патентуемых результатов интеллекту-
альной деятельности, права на которые зареги-
стрированы в Роспатенте в 2016 г., преобладают 
изобретения (как по заявкам, так и по количе-
ству действующих патентов) (табл. 3).

Использование объектов интеллектуаль-
ной собственности в собственной финансово-
хозяйственной деятельности выступает не един-
ственной формой коммерческого использования 
интеллектуальной собственности предприяти-
ями регионов. Наряду с этой формой, права на 
объекты интеллектуальной собственности могут 
быть: переданы по лицензионному договору; 
проданы; внесены в качестве вклада в уставный 

1 Отчет об устойчивом развитии ПАО «Газпром 
нефть» за 2016 год [Электронный ресурс]. — http://
www.gazprom-neft.ru/annual-reports/2016/GPN_SR16_
RUS_s.pdf.

капитал при формировании хозяйственных об-
ществ; использованы в качестве залога (в том 
числе кредитование под залог прав на объекты 
интеллектуальной собственности).

В частности, доступ к новейшим технологи-
ям, в которых существует потребность со сто-
роны предприятий, следовательно, повышение 
конкурентоспособности выпускаемой в регио-
нах продукции, могут быть обеспечены через ли-
цензионные соглашения. Исследование аспекта 
лицензионных отношений относительно исклю-
чительных прав на объекты интеллектуальной 
собственности на основе данных Роспатента 
показывает, что зачастую правообладатели пе-
редают право использования на условиях не-
исключительной лицензии. Общее количество 
зарегистрированных в Роспатенте договоров 
неисключительной лицензии в отношении ис-
пользования изобретений, полезных моделей, 
промышленных образцов в 5—6 раз превыша-
ет суммарное число договоров исключительной 

Таблица 1
Расходы на научные исследования и разработки в РФ 

и за рубежом в 2015 году (млрд дол., %)

Затраты на научные исследования 
и разработки

Доля затрат на исследования 
и разработки в ВВП*

Страна млрд дол. Место в рейтинге стран Страна % Место в рейтинге стран
США 457 1 Южная Корея 4,29 1
Китай 368,7 2 Израиль 4,11 2
Япония 166,9 3 Япония 3,59 3
Великобритания 44,2 8 Новая Зеландия 1,15 33
Россия 40,5 9 Россия 1,13 34
Бразилия 39,7 10 Литва 1,01 35

* По данному показателю США — 11-е место (2,74 %), Китай — 17-е место (2,05 %)

Таблица 2
Внутренние затраты на научные исследования и разработки 

в 2010—2016 гг. по субъектам Российской Федерации, млн р.*

Субъект РФ 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Российская Федерация 523 377,2 610 426,7 699 869,8 749 797,6 847 527,0 914 669,1 943 815,2
Центральный федеральный округ 288 960,0 331 758,9 369 069,5 398 597,2 447 161,2 482 660,8 491 139,8
Приволжский федеральный округ 74 942,4 91 012,1 109 155,0 114 194,6 126 552,5 138 049,2 147 735,0
Северо-Западный федеральный 
округ 70 737,3 81 504,9 100 002,7 108 026,7 118 612,3 128 182,7 131 973,6

Сибирский федеральный округ 33 870,0 40 713,4 47 011,7 47 666,3 58 435,9 64 279,4 63 958,6
Уральский федеральный округ 29 441,8 34 408,9 40 420,2 45 167,0 48 800,0 55 432,7 63 655,2
Южный федеральный округ 13 027,3 15 906,0 18 618,0 19 987,0 30 053,6 26 618,8 25 797,0
Дальневосточный федеральный 
округ 9758,7 11 104,7 12 144,6 н/д 13 714,3 н/д н/д

Северо-Кавказский федеральный 
округ 2639,8 4017,7 3448,1 3695,5 4197,3 4291,9 4397,3

* Cоставлено автором на основе: Федеральная служба государственной статистики. URL: http://www.gks.ru.

М. А. Месяц
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лицензии (в частности, в 2015 г. зарегистриро-
вано 224 договора исключительной лицензии 
и 1443 — неисключительной, в 2016 г. — 244 и 
1326 договоров, соответственно)1.

Учитывая, что традиционные подходы разви-
тия ресурсодобывающих регионов исчерпаны, 
а значимость интеллектуальной составляющей 
в этом процессе недооценена, Правительством 
принимаются нормативно-правовые докумен-
ты, закрепляющие перспективную роль объек-
тов интеллектуальной собственности. Пунктом 
16 Правил заключения специальных инвести-
ционных контрактов регламентировано участие 
объектов интеллектуальной собственности в ка-
честве одного из ключевых факторов устойчи-
вого развития ресурсодобывающего региона2. 
В настоящее время основными сдерживающи-
ми факторами развития экономики регионов 
выступают: недостаточное стимулирование в 
сфере разработки объектов интеллектуальной 
собственности и отсутствие адекватного органи-
зационно-экономического инструментария с их 
участием применительно к конкретному регио-
ну; недостаточно активное вовлечение малого 
и среднего бизнеса в процесс обеспечения до-
ступа объектов интеллектуальной собственности 
для регионов. В этой связи должно проявиться 
взаимодействие сферы бизнеса и региональных 
органов власти, а также содействие последних в 
вопросе обеспечения доступа объектов интел-
лектуальной собственности на рынок, реализа-
ции организационно-экономических схем, ин-
струментов в этом секторе.

1 Годовой отчет Роспатента за 2016 год. — URL: http://
old.rupto.ru/about/reports/2016/otchet_2016_ru.pdf.

2 Правила заключения специальных инвестицион-
ных контрактов : утв. Постановлением Правительства 
Рос. Федерации от 16.07.2015 № 708 «О специальных 
инвестиционных контрактах для отдельных отраслей 
промышленности» (с изм. и доп. от 16.12.2017). URL: 
http://base.garant.ru.

Малому инновационному бизнесу отводится 
особое место на рынке объектов интеллекту-
альной собственности. Согласно Федеральному 
закону от 2 августа 2009 г. № 217-ФЗ «О внесе-
нии изменений в отдельные законодательные 
акты Российской Федерации по вопросам соз-
дания бюджетными научными и образователь-
ными учреждениями хозяйственных обществ в 
целях практического применения (внедрения) 
результатов интеллектуальной деятельности», 
бюджетные научные и образовательные уч-
реждения могут становиться соучредителями 
предприятий, осуществляющих внедрение в 
производство результатов интеллектуальной де-
ятельности, исключительные права на которые 
принадлежат этим научным и образовательным 
учреждениям3. 

Посредством малого бизнеса становится воз-
можным доведение результатов интеллекту-
альной деятельности до стадии производства и 
коммерциализации при условии, что в данных 
результатах имеется потребность рынка в кон-
кретном регионе. При этом зачастую для мало-
го бизнеса является проблематичным вопрос, 
связанный с финансированием деятельности. 
Однако, наличие запатентованных объектов 
интеллектуальной собственности может высту-
пить в качестве основы для применения новых 
организационно-экономических инструментов. 
Зарубежный и отечественный опыт свидетель-
ствует о том, что объекты интеллектуальной 
собственности могут использоваться в залого-
вых сделках при кредитовании малого бизнеса. 
Это подтверждает практика США, стран Европы, 

3 О внесении изменений в отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации по вопросам соз-
дания бюджетными научными и образовательными 
учреждениями хозяйственных обществ в целях прак-
тического применения (внедрения) результатов ин-
теллектуальной деятельности : Федер. закон от 2 авг. 
2009 г. № 217-ФЗ. URL:  http://base.garant.ru.

Таблица 3
Общее количество поступивших заявок и выданных патентов 

на имя Российской Федерации в 2016 году*

Показатели Изобретения Полезные модели Промышленные образцы Итого
Подано заявок в 2016 году   420   178 13   611
Количество действующих 
патентов на изобретения, 
полезные модели, промыш-
ленные образцы на имя РФ 
по состоянию на 31.12.2016, 
всего

2978 1055 72 4105

из них выдано в 2016 году   435   130 14   579

* Cоставлено на основе: Годовой отчет Роспатента за 2016 г. [Электронный ресурс]. — Режим доступа: URL: 
http://old.rupto.ru/about/reports/2016/otchet_2016_ru.pdf.
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Азии [7—10]. Об имеющемся опыте и перспек-
тивах залоговых сделок с участием объектов 
интеллектуальной собственности в российских 
регионах свидетельствуют официальные данные 
Роспатента1, а также публикации российских ав-
торов, раскрывающих организационно-правовые 
и экономические аспекты залога исключитель-
ных прав на ОИС [1; 11].

В качестве предмета залоговых сделок в рос-
сийской практике выступают объекты интеллек-
туальной собственности, имеющие государствен-
ную правовую охрану со стороны Роспатента. 
Динамика регистрируемых в Роспатенте догово-
ров залога исключительных прав на объекты ин-
теллектуальной собственности за 2009—2016 гг. 
показывает, что значительная доля таких дого-
воров приходится на залоговые договоры в отно-
шении прав на товарные знаки (табл. 4).

Таким образом, проведенное исследование 
позволяет сделать следующие выводы:

—	роль объектов интеллектуальной собствен-
ности в обеспечении устойчивого развития 
экономики регионов значительна, учиты-
вая положения Стратегии научно-техноло-
гического развития страны и возможности, 
возникающие в связи с активизацией раз-
работки и внедрения объектов интеллекту-

1 Годовой отчет Роспатента за 2016 год. URL: http://
old.rupto.ru/about/reports/2016/otchet_2016_ru.pdf.

альной собственности, требующихся пред-
приятиям регионов для экономического 
развития;

—	важной составляющей устойчивого разви-
тия регионов применительно к реализа-
ции направления, связанного с объектами 
интеллектуальной собственности, являет-
ся необходимость взаимодействия сферы 
бизнеса с органами региональной власти 
и содействие последних в вопросе обеспе-
чения доступа объектов интеллектуальной 
собственности на рынок, реализации орга-
низационно-экономических схем, инстру-
ментов в этом секторе;

—	объекты интеллектуальной собственности 
могут быть задействованы при использова-
нии новых организационно-экономических 
инструментов, в частности, при залоговых 
сделках в случае потребности малого биз-
неса в кредитных ресурсах.

Всё вышеизложенное подчеркивает значение 
интеллектуальной составляющей для устойчи-
вого развития экономики регионов. С помощью 
объектов интеллектуальной собственности могут 
быть обеспечены: стабильность экономического 
развития, непрерывное технологическое обнов-
ление в соответствии с потребностями отраслей 
регионов, а также конкурентные преимущества 
российских предприятий и страны на внешнем 
рынке. 

Таблица 4
Количество договоров залога ОИС, зарегистрированных Роспатентом 

в 2009—2016 гг. (шт.)*

Количество договоров 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Всего договоров залога исключительных прав на ОИС, шт. 16 70 68 41 80 55 71 81
Доля договоров залога исключительных прав на результаты 
интеллектуальной деятельности, % — 11,4 23,5 41,5 25 27,3 18,3 11,1

Доля договоров залога исключительных прав на товарные 
знаки, % 100 88,6 76,5 58,5 75 72,7 81,7 88,9

* Cоставлено на основе: Годовой отчет Роспатента за 2016 год. — URL: http://old.rupto.ru/about/reports/2016/
otchet_2016_ru.pdf.
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Рассмотрены особенности, факторы и риски инновационной деятельности в Арктическом регионе. 
Предложены принципы государственного управления при регулировании инновационных процессов 
и определены ориентиры управления диверсификацией экономики региона. Исследованные мето-
дологические аспекты могут быть полезными при совершенствовании управления инновационной 
деятельностью в Арктике. 
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The article discusses the main characteristics, factors and risks of innovation in the Russian sector of the 
Arctic. The analysis demonstrated a high degree of interaction between the effectiveness of innovative pro-
jects in the Arctic region and the improvement of public administration. Principles of public administration 
with regular innovation processes in the North of the territory. Defines the main directions of innovation 
policy and management to diversify the region’s economy in sectoral and territorial perspective. The set of 
revealed methodological aspects is in demand for improvement of innovation management as a necessary 
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Russian Federation in the global division of labor.
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Современные условия обострения геополи-
тического противостояния вынуждают феде-
ральные органы государственной власти Рос-
сии отказаться от доминанта сырьевой модели 
и сфокусироваться на инновационном направ-
лении развития национальной экономики [3]. 
В связи с этим, ресурсный потенциал Арктиче-
ского региона Российской Федерации — богатей-
шие запасы углеводородного сырья, цветных и 
драгоценных металлов, угля (наряду со страте-
гическим положением и транспортным марш-
рутом Северного морского пути) становится не 
только ключевым условием результативной от-
раслевой диверсификации субъектов региона, 

1 Статья подготовлена в соответствии с государ-
ственным заданием ФАНО России для ФГБУН Инсти-
тут экономики УрО РАН на 2018 г.

но и залогом успешной интеграции страны в 
мировую экономику. 

Особенное значение в управлении иннова-
ционной деятельностью в Арктическом регионе 
(прежде всего в природопользовании, развитии 
магистральных трубопроводов и инфраструктуры 
Северного морского пути) приобретают инстру-
менты государственного регулирования [2; 4].

Безусловно, что оптимальный выбор управ-
ленческих инструментов и эффективное управ-
ление инновационной деятельностью в Арктике 
труднодостижимы без систематизации и анали-
за имеющихся потенциалов, рисков и природ-
но-климатических особенностей, выработки 
критериев и показателей динамики инноваци-
онной деятельности, определения принципов 
на которых осуществляются структурные пре-
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образования в отраслевой и территориальной 
экономике[6]. Данный постулат предполагает 
соответствующее научное обоснование. Таким 
образом, изучение методологических аспектов 
управления инновационной деятельностью в 
Арктическом регионе является актуальным на-
правлением научных исследований, что и предо-
пределило выбор темы настоящей статьи.

Риски инновационной деятельности, как и 
любые другие риски, были и будут всегда, но в 
современных геополитических и экономических 
условиях они принимают самый серьезный ха-
рактер. В глобальном ракурсе риски особенно 
ярко проявляются как последствия экономиче-
ских кризисов, внешних агрессий, политической 
нестабильности и т. д. 

Например: 
—	в углубляющемся разрыве между так назы-

ваемым «золотым миллиардом» развитых 
стран и населением остальных государств;

—	высокой доле безработных и лиц, получаю-
щих различного рода социальные пособия;

—	беспрецедентной для современной эпохи 
миграции, принявшей масштабный харак-
тер как следствие политики «организован-
ного хаоса» проводимой США и их союзни-
ками в отношении ряда стран, обладающих 
значительными запасами ресурсов и, в пер-
вую очередь, углеводородного сырья;

—	техногенных катастрофах и природных ка-
таклизмах;

—	угрозе нехватки питьевой воды и продо-
вольствия.

Не сосредотачиваясь на гносеологических 
нюансах теории управления инновационной 
деятельностью в Арктике, рассмотрим риски в 
отраслевом разрезе и с учетом территориаль-
ной специфики. Результаты анализа позволят 
выделить методологические аспекты, практиче-
ское следование которым будет способствовать 
формированию новой парадигмы управления 
инновационной деятельностью в регионе. В ка-
честве методологической базы исследования бу-
дет задействован системно-институциональный 
подход. Его использование, по нашему мнению, 
отвечает задачам выявления проблем иннова-
ционной диверсификации Арктики и позволяет 
уточнить те особенности региона, которые непо-
средственно оказывают воздействия на адапта-
цию управления к современным условиям.

Принципы и особенности регулирования 
инновационной деятельности в российском 
секторе Арктики определяются федеральными 
нормативными документами. Так, освоение Ар-
ктического континентального шельфа, в силу 
множества факторов требующее задействования 
самых современных технологий геологической 

разведки и добычи, регулируется отдельным го-
сударственным актом1. 

Среди таких факторов: экстремальные при-
родные условия, спрос на глобальных рынках, 
отраслевая специфика, достигнутый техноло-
гический уровень, экологические требования, 
дисперсность размещения местных жителей, 
высокая доля работающих вахтовым методом и 
др. Комплекс факторов в совокупности их воз-
действий формирует инновационные риски Ар-
ктики, в целом характеризуемые повышенным 
уровнем. С позиции управления инновационной 
деятельностью в российском секторе Арктики 
опишем и исследуем риски, сгруппированные 
по отраслевым и территориальным ракурсам [7]. 

Инновационно-технологические риски. Прио-
ритетность природопользования, в настоящее 
время и в обозримом будущем, остается глав-
ным вектором развития региона. При этом выше 
отмеченные особенности и высокие издержки 
предопределили ускоренное внедрение в добы-
вающих отраслях Арктики производственно-тех-
нологических, продуктовых и управленческо-ор-
ганизационных инноваций. В этой связи регион 
является объектом синтеза экономики знаний, 
научных исследований и международного со-
трудничества. 

Но в то же время среди приполярных стран у 
России самый низкий уровень геолого-геофизи-
ческой изученности и сейсморазведки арктиче-
ских территорий и прибрежных зон. Так, степень 
изучения российского континентального шельфа 
методом бурения — 0,08 м/км2. Это в два раза 
меньше общероссийского показателя и в 20 раз 
ниже, чем у Норвегии в территориальных водах 
Северного моря. Исследования Северного Ледо-
витого океана осуществляются судами, оснащен-
ными аппаратурой пространственной съемки 
только на 10 %, в то время как в США — 100 %2. 

Применение в арктических условиях не со-
вершенных производственных технологий и не 
отработанные технические регламенты и стан-
дарты не только снижают экономическую эффек-
тивность добывающих производств, но и усугу-
бляют техногенные риски. 

Также нельзя не отметить, что санкцион-
ная политика ряда стран выступает серьезным 

1 О континентальном шельфе Российской Федера-
ции : Федер. закон от 30.11.1995 № 187-ФЗ.

2 Значение арктического шельфа и экологиче-
ские риски освоения Арктики (мониторинг феде-
ральных СМИ: 14—20 января 2013 года). URL: http://
www.arctic-info.ru/analytics/monitoring-federal-mass-
media/21-01-2013/znacenie-arkticeskogo-sel_fa-i-
ekologiceskie-riski-osvoenia-arktiki--monitoring-federal_
nih-smi--14-20-anvara-2013-goda-— (дата обращения: 
13.04.2017). 

Методологические аспекты управления инновационной деятельностью в Арктическом регионе
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препятствием для транснациональных компа-
ний, желающих участвовать в освоении богатств 
российского сектора Арктики посредством пере-
дачи инновационных технологий. 

Экологические риски. В настоящее время рос-
сийский сектор Арктики в целом, относитель-
но индустриально развитых регионов страны, 
остается экологически благополучным. Согласно 
опубликованным данным, вклад Арктики в со-
хранение глобального экологического баланса 
достигает 12 %1. 

Но при этом, активизация природопользо-
вательской деятельности в регионе обуславли-
вает риски техногенных катастроф и оказывает 
неблагоприятные воздействия на окружающую 
среду. Так, по экспертным прогнозам площадь 
потенциального загрязнения акватории при 
аварийном разливе нефти на платформе «При-
разломная» составит 140 тыс. км2, а протяжен-
ность загрязненной береговой линии превысит 
3 тыс. км. Реки, впадающие в северные моря, 
ежегодно выносят до 0,5 млн т нефтепродуктов2.

Сейчас в российской зоне Арктики отмеча-
ются 27 «импактных» района, где наблюдаются 
процессы существенной трансформации окру-
жающей среды и условий жизнедеятельности [5]. 
А на отдельных территориях экологическая 
обстановка достигла критического уровня. На-
пример, кислотные дожди, образовавшиеся в 
результате выбросов «Норильского Никеля», 
уничтожили растительную биомассу на площади 
свыше 8 тысяч квадратных километров [8]. 

Таким образом, при управлении инновацион-
ной деятельностью в Арктике надо исходить из 
того, что при неблагоприятном развитии ситуа-
ции, затраты на устранение возможных техно-
генных катастроф и реабилитацию окружающей 
среды могут достигать размеров ренты получен-
ной от эксплуатации месторождений региона.

Финансово-кредитные риски. Как известно, 
успешность инновационной деятельности в 
определяющей степени регулируется объемами 
и доступностью денежных средств и производ-
ственных технологий. Финансовый риск реали-
зуемых инновационных проектов в Арктике обу-
славливается вероятностью потерь или нехватки 
средств при изменениях рыночной конъюнктуры 

1 Проект Стратегии развития Арктической зоны Рос-
сийской Федерации и обеспечения национальной без-
опасности на период до 2020 года. М., 2011.

2 Открытое письмо Отделения международной 
неправительственной некоммерческой организа-
ции «Совет Гринпис» Председателю Правления ОАО 
«Газпром», Заместителю Председателя Совета дирек-
торов ОАО «Газпром» Миллеру А. Б., Членам Совета 
директоров и Правления ОАО «Газпром» от 05.09.2012. 
URL: https://yandex.ru/search/?text= (дата обращения: 
14.04.2017). 

и уровня ликвидности финансовых активов, сни-
жении степени доверия финансово-кредитных 
институтов и др. 

Так, перспективность извлечения углеводо-
родов на российском континентальном шельфе 
определяется динамикой спроса, волатильно-
стью рубля и последствиями кризисов. Колеба-
ния цен, использование альтернативных источ-
ников энергии, добыча сланцевых нефти и газа, 
погрешности при оценке месторождений по-
вышают риски несоблюдения инновационных 
соглашений. Сюда также можно отнести бюро-
кратические и коррупционные барьеры, препят-
ствующие свободному входу международного 
бизнеса, неотработанность механизмов урегули-
рования торгово-экономических споров и др. [1].

Управленческие риски. Управленческие риски 
инновационной деятельности в Арктике форми-
руются уровнем подготовки и квалификации со-
ответствующих кадров, а также субъективностью 
и информационной асимметрией вырабатывае-
мых управленческих решений. 

Пример — современная полемика в Прави-
тельстве РФ о правах на разработку месторожде-
ний Арктического континентального шельфа. 
Стороны дискуссии разделились по позиции о 
сохранении действующих принципов государ-
ственного регулирования в сфере недропользо-
вания, в частности о доступе, наряду с государ-
ственными корпорациями, частного капитала и 
о либерализации Закона РФ «О недрах». 

Аргументы обеих сторон с позиции эконо-
мического стимулирования инновационной де-
ятельности в регионе заслуживают тщательного 
анализа и требуют незамедлительной выработки 
единой и четкой государственной позиции.

Социальные риски. Численность населения 
российской зоны Арктики составляет порядка 
2,5 млн чел. Это около 2 % населения Российской 
Федерации и примерно 40 % арктического насе-
ления Земли3. При низкой плотности населения 
регион отличается высокой степенью урбаниза-
ции — свыше 80 % жителей проживают в насе-
ленных пунктах численностью свыше 5 тыс. чел. 
(население Мурманска — 314 тыс. чел.). При этом 
доля Арктики в ВВП РФ — 12—15 %, а в экспорте 
доходит до 25 %. 

Российская зона Арктики отличается слож-
ными демографическими характеристиками: 
повышенной смертностью и заболеваемостью, 
высокой долей пенсионеров и гендерным нера-
венством (преобладанием мужчин), миграцией 
населения и оттоком квалифицированных ка-

3 Основы государственной политики Российской Фе-
дерации в Арктике на период до 2020 года и дальней-
шую перспективу : утв. Президентом Рос. Федерации 
18.09.2008 № Пр-1969.
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дров. В постсоветский период население региона 
сократилось на 11,2 % (по Российской Федера-
ции — на 3,6 %), а в Мурманской области — на 
33,2 % [10].

Характеристиками рынка труда являются: 
монопрофильная специализация территорий, 
высокая доля работников государственных и 
муниципальных учреждений (до 20 % занятых), 
кочевой образ жизни коренного населения и вах-
товый метод труда, дефицит квалифицирован-
ных кадров. 

В регионе реализуются государственные и 
корпоративные программы переезда пенсионе-
ров и оказания различного рода льгот, что об-
уславливает риск их неисполнения. Существует 
дефицит учебных учреждений профессионально-
го образования. Социальные риски отягощаются 
комплексом инфраструктурных проблем. Напри-
мер, ограниченной транспортной доступностью. 
Так, доля транспортных издержек в себестоимо-
сти конечного продукта может доходить до 60 % 
(в среднем по стране — 10 %)1. 

Политические риски. Политические риски про-
являются в ряде факторов и динамике их воздей-
ствий. Так, возможны изменения в расстановке 
политических сил в стране, что обуславливает 
риски сохранения оборонного заказа и поддер-
жания боеспособности вооруженных сил базиру-
ющихся в Арктике, а также охраны государствен-
ной границы. Не исключаются межнациональные 
противоречия и центробежные процессы.

Полностью не урегулированы межгосудар-
ственные разногласия по спорным акваториям 
и континентальному шельфу. 

Нельзя не отметить, что привлечение ино-
странных технологий и средств определяющим 
образом зависит от стабильности и прозрачности 
институциональной среды, создания благоприят-
ных правовых и налоговых условий.

Анализ рисков продемонстрировал высокую 
степень взаимосвязи результативности иннова-
ционных проектов в российском секторе Арктике 
(в том числе с иностранным участием) с совер-
шенствованием государственного управления. 

Выявленные особенности и выделенные ри-
ски позволяют определить основные принципы, 
которым должны придерживаться органы госу-
дарственного управления при регулировании 
инновационной деятельности в Арктике.

1)	Принцип согласованности инновационной 
деятельности в Арктике на основе сквозно-
го сочетания мероприятий государствен-
ных и корпоративных долгосрочных про-

1 Концепция долгосрочного социально-экономиче-
ского развития Российской Федерации на период до 
2020 года : утв. Распоряжением Правительства Рос. 
Федерации от 17 нояб. 2008 № 1662-р.

граммных документов, определяемых по 
результатам индикативного анализа целе-
сообразности и эффективности инноваци-
онных предложений с учетом отраслевых 
ограничений и территориальных рисков. 

2)	Принцип институциональной поддержки, 
под которым понимается выработка и со-
вершенствование нормативно-правовых 
инструментов обеспечения инновационной 
деятельности, а также соответствующее со-
провождение. 

3)	Принцип комплексности при оценке ин-
новационного потенциала Арктики. Реа-
лизация государственных мероприятий и 
корпоративных проектов в российской зоне 
Арктики предусматривает обоснование 
вовлекаемых инновационных технологий и 
средств, оценку их предполагаемой отдачи, 
а также мониторинг воздействий на эколо-
гию и условия жизнедеятельности абори-
генного и пришлого населения. Тяжелые 
последствия необоснованных управлен-
ческих решений в Арктике крайне сложно 
компенсировать. Для преодоления этого 
нужен высокий уровень взаимодействия 
органов государственного регулирования 
и участников инновационных процессов, в 
том числе при развитии институциональ-
ной базы и методик оценки инновацион-
ных программ и конкретных проектов.

4)	Принцип минимизации экологической на-
грузки. Значение Арктики для соблюдения 
мирового экологического баланса, опас-
ности техногенных катастроф, ответствен-
ность за сохранение традиционного укла-
да жизнедеятельности коренных народов 
предъявляют повышенные требования к 
инновационной деятельности. 

5)	Принцип оптимизации размещения насе-
ления, заключающейся в формировании 
структур инновационного обслуживания в 
опорных населенных пунктах Арктики и в 
развитии социальной инфраструктуры, в 
том числе объектов национальной культуры 
и образования коренных народов региона. 

6)	Принцип сбалансированности объемов из-
влечения и воспроизводства возобновляе-
мых природных богатств. Этот принцип яв-
ляется отражением постулатов концепции 
устойчивого развития, выработанных миро-
вым сообществом. Россия как субъект меж-
дународного права ответственна за соблю-
дение принятых обязательств, не исключая 
процессы инновационной деятельности.

Стратегические задачи диверсификации эко-
номики Арктики по отраслевому и территориаль-
ному типу формируют направления и ориентиры 

Методологические аспекты управления инновационной деятельностью в Арктическом регионе
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управления инновационной деятельностью в ре-
гионе, схематично представленные на рисунке.

Инновационное мышление как основа обнов-
ленной парадигмы развития российской зоны 
Арктики, инфраструктурное сопровождение, 
межтерриториальное и межотраслевое взаимо-
действие, обеспечивающее оптимизацию про-
странственных связей в управлении, становятся 
решающими факторами успешной интеграции 
региона в мировую экономику [9].

Совокупность раскрытых методологиче-
ских аспектов управления инновационной де-
ятельностью, определение возможных рисков, 
выделение принципов и направлений иннова-
ционной политики позволяют в последующем 
выработать инструменты отраслевой диверси-
фикации экономики региона как необходимого 
условия адаптации к современным условиям и 
углубления специализации российском секторе 
Арктики в глобальном разделении труда. 
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на его развитие. Автором рассмотрены последствия санкционных ограничений в отношении клю-
чевых отраслей России, методы преодоления экономической изоляции, пути восстановления и со-
вершенствования экономической безопасности России. Для поддержания конкурентоспособности и 
расширения масштабов производства деловая активность приобретает международную направлен-
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Глобализационные процессы, переход от ин-
дустриального к постиндустриальному (инфор-
мационному) обществу создают новые условия 
для функционирования и развития, как всей 
мировой экономики, так и отдельных отраслей 
социально-экономической структуры миро
хозяйственных отношений. В условиях формиро-
вания деловой инфраструктуры, стимулирующей 
предпринимательскую активность в региональ-

ной среде, происходит кардинальный сдвиг ин-
теграционного вектора развития экономики.

Здесь особую актуальность приобретает во-
прос ограниченности внутренних рынков сбы-
та и факторов производства своих государств, 
испытывающих национальными предприяти-
ями. Для поддержания конкурентоспособности 
и расширения масштабов производства деловая 
активность приобретает международную направ-
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ленность. В экономической науке этот процесс 
принято именовать интернационализацией де-
ловой активности предприятия.

Актуальность исследования обусловлена пе-
реходом мировой экономики на современные 
инновационные принципы организации туриз-
ма, где происходит существенная реорганизация, 
намечается синергетика функционала туризма, 
обозначаются кардинально новые сегменты ту-
ристской индустрии. По нашему мнению, од-
ним из таких относительно новых сегментов 
является деловой туризм, бизнес-туризм, MICE-
индустрия. Быстрое развитие, увеличение потока 
бизнес-туристов, количества бизнес-мероприя-
тий обусловили интерес к вопросу интернаци-
онализации бизнес-улсуг и бизнес-процессов 
делового туризма в условиях глобализации ре-
гионального туристического рынка.

Важным для понимания сущности делового 
туризма, по нашему мнению, является его опре-
деление, используемое в работе А. Ю. Алексан-
дровой. По мнению этого автора, изложенному в 
книге «Международный туризм», деловой туризм 
выступает как вид туризма, «охватывающий пу-
тешествия со служебными целями без получения 
доходов по месту командирования». А. Ю. Алек-
сандрова делает акцент на том, что, в отличие от 
культурно-познавательного, исторического ту-
ризма, мотивацию к поездке определяет не сам 
турист, а непосредственно третье лицо или ор-
ганизация (руководитель, ассоциация, агентство 
по организации бизнес-туров), где бизнес-турист 
отправляется в путешествие по направлению со-
вершения деловой поездки [1. C. 187]. 

Согласно определению Всемирной органи-
зации по туризму (ВТО), «к деловому туризму 
относятся поездки для участия в съездах, об-
щих собраниях какой-либо организации ди-
пломатического или иного характера, научных 
конгрессах и конференциях, производственных 
семинарах и совещаниях, ярмарках, выставках 
и международных салонах и другие служебные 
поездки (установка и наладка оборудования, за-
ключение контрактов и т. д.)» [8. C. 137].

По нашему мнению, наиболее точным здесь 
выступает определение, данное ВТО. 

Актуальным и быстроразвивающимся секто-
ром мирового рынка делового туризма является 
MICE-индустрия, представляющая комплекс из 
четырех основных элементов: Meetings — встре-
чи, Incentives — поощрительные поездки/туры, 
Conferences — рынок конференций, Events/Exhi-
bitions — крупные региональные, национальные, 
глобальные мероприятия/выставки. MICE — один 
из самых быстроразвивающихся, динамичных 
рынков мирового оборота туристических услуг 
[6. C. 61]. 

Применительно к туристическим услугам в 
данной статье особое внимание уделяется биз-
нес-процессам, бизнес-услугам в деловом туриз-
ме и вопросу их интернационализации.

Процессы глобализации и международной 
конкуренции на рынке товаров и услуг ставят 
все большее количество национальных пред-
приятий в рамки ограниченности внутренних 
рынков сбыта и факторов производства своих го-
сударств. В целях сохранения конкурентоспособ-
ности производимых товаров и услуг и расшире-
ния масштабов производства деловая активность 
предприятий приобретает интернациональную 
направленность. В науке этот процесс характе-
ризуется интернационализацией деловой актив-
ности предприятия.

Проблемы интернационализации деловой 
активности предприятий привлекали внимание 
научных кругов уже в начале второй половины 
ХХ в. 

Весомый вклад в изучение проблематики 
внесли такие западные экономисты, как С. Ан-
дерссон, К. Норстрем, Б. Овиат, П. МакДугалл. Их 
исследования направлены на построение теоре-
тических моделей и стратегий интернационали-
зации компаний, изучение вопросов превраще-
ния национальных фирм в транснациональные 
компании/корпорации (ТНК) [2, c. 1723].

Исследованию вопросов интернационализа-
ции деловой активности российских компаний 
и становления на их основе ТНК посвящены ра-
боты А. Кузнецова, А. Либмана, Б. Хейфеца. При 
этом ученые сосредоточили внимание в основ-
ном на анализе зарубежной деловой активно-
сти крупных сырьевых компаний, практически 
оставляя без внимания предприятия других от-
раслей экономики, в том числе проблематику 
формирования стратегий их интернационали-
зации. 

Зарубежные ученые Л. Велч и Р. Люстарин [11] 
предложили следующую трактовку понятия, со-
гласно которой интернационализация деловой 
активности предприятия представляет собой 
«процесс возрастания вовлеченности фирмы в 
международную деятельность».

Данное определение является наиболее точ-
ным, лаконичным и вместе с тем носит доста-
точно обобщенный характер, включая в себя 
возможные проявления зарубежной деловой ак-
тивности предприятия. Это понимание интерна-
ционализации деловой активности предприятия 
получило распространенность и актуальность в 
работах западных исследователей.

Представив актуальные и наиболее точные, по 
мнению автора, определения интернационали-
зации деловой активности предприятий, целе-
сообразно в свете данного исследования ввести 

Экономическая безопасность в условиях санкционного давления западных стран…



40 Общество, экономика, управление. 2018. Том 3, № 2

определение интернационализации бизнес-услуг 
делового туризма.

Таким образом, сформулировав авторские 
основополагающие тезисы для определения по-
нятия интернационализации бизнес-услуг дело-
вого туризма, рассмотрим изученный процесс на 
практике, на примере российского региона — Ро-
стовской области. 

Донской рынок туристических услуг характе-
ризуется направленностью на прием и обслужи-
вание бизнес-туристов, в связи с чем в регионе 
особое значение уделяется развитию деловой 
инфраструктуры и бизнес-процессов. Деловой 
туризм в Ростове-на-Дону как административ-
ном, территориальном центре Ростовской об-
ласти развивается быстрыми темпами и име-
ет тенденцию к интернационализации за счет 
увеличивающегося потока иностранных биз-
нес-туристов. Назрела необходимость коррек-
ции ведения бизнеса в данном перспективном 
направлении.

Интеграция Донского бизнеса в глобальное 
экономическое пространство не новый этап раз-
вития бизнеса в регионе. С учетом стратегически 
и экономически выгодного с точки зрения разви-
тия международной торговли и предоставления 
услуг иностранным партнерам, географического 
положения области Ростовская область всегда яв-
лялась активным участником внешнеэкономиче-
ской деятельности, демонстрируя высокие пока-
затели развития международных экономических 
отношений.

Создание благоприятных условий для уча-
стия регионального бизнеса в международных 
экономических отношениях, инфраструктурном 
обновлении городских территорий, привлечении 
в регион новых инвестиций и компаний, акти-
визации региональной торговли и увеличении 
мощности аэропортов и гостиниц, является сти-
мулом и фактором интернационализации биз-
нес-услуг делового туризма в условиях глобали-
зации регионального туристического рынка.

На фоне нестабильности мировой экономики, 
обусловленной обострившимися политически-
ми разногласиями, можем наблюдать развитие 
взаимовыгодных отношений в рамках интегра-
ционного объединения, где России необходимо 
уделить особое внимание национальной эконо-
мической безопасности. В результате введения 
антироссийских санкций приходится пересмо-
треть систему международного бизнес-взаимо-
действия как интегрирующего элемента. Влия-
ние санкций на экономику России отражается 
на различных сферах жизни населения. Пер-
воочередной задачей в сложившихся условиях 
является обеспечение благосостояние граждан, 
что является основным показателем развитости 

государства в рамках национальной экономиче-
ской безопасности.

В условиях санкционного давления запад-
ных стран начиная с 2014 г., вопросы влияния 
факторов, определяющих тенденции мирового 
рынка делового туризма, являются актуальны-
ми для современного сегмента системы мировой 
экономики, каждый из факторов заслуживает от-
дельного наблюдения и исследования. Причиной 
этого являются введенные в отношении РФ санк-
ции. Здесь рассмотрим последствия санкцион-
ных ограничений в отношении ключевых отрас-
лей России, методы преодоления экономической 
изоляции, пути восстановления и совершенство-
вания экономической безопасности России. 

Структурная трансформация международного 
бизнес-взаимодействия, необходимость непре-
рывного двустороннего участия бизнеса и госу-
дарства в процессе выстраивания международ-
ных экономических отношений сформировали 
новые глобальные тренды мировой экономики. 
Особенно актуальной в условиях антироссий-
ских санкций и обостренно усложнившейся си-
туации в работе с западными странами для ряда 
участников глобальной системы бизнес-взаимо-
действия стала тенденция переоценки и видо-
изменения поиска новых бизнес-контактов и 
построения международного диалога в развитии 
мирохозяйственных связей. По словам министра 
экономического развития РФ Максима Ореш-
кина, «человек является ключевой ценностью 
будущей конкурентной экономики, а будущую 
глобальную конкуренцию выиграют страны, ко-
торые будут делать акцент на повышении мо-
бильности населения» [10].

Взаимоотношения между Россией и страна-
ми Запада имеют долгую историю, и невозможно 
отрицать тот факт, что сейчас они носят напря-
женный характер. 

В марте 2014 г. Крым был присоединен к тер-
ритории Российской Федерации путем проведе-
ния референдума, в котором большая часть на-
селения, а это: 96,77 % избирателей из 8271 чел., 
участвующих в голосовании, проголосовала «за» 
объединение с Россией. 

США, а также большинство стран Европейско-
го союза посчитали присоединение незаконным 
и в ответ ввели санкции, направленные на осла-
бление экономической независимости и наци-
ональной экономической безопасности России. 

Отличительной особенностью данных санк-
ций является их точечная направленность, т. е. 
ограничения накладываются не на государство в 
целом как на единый геоэкономический субъект, 
а на отдельных резидентов страны: коммерче-
ские структуры и физические лица. Также от-
дельно следует отметить, что санкции исходят 
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не только от суверенных государств, но и от экс-
территориальных организаций [4. C. 902].

В сложившихся политических условиях во-
прос обеспечения экономической безопасности, 
защиты национальных интересов России приоб-
ретает особую остроту.

Для поддержания и усиления экономической 
безопасности необходима стратегическая устой-
чивость национальной экономики, предполагаю-
щая создание определенных гарантий и условий 
для предпринимательской и инновационной ак-
тивности, способность экономической системы 
к саморазвитию и прогрессу, к созданию благо-
приятного климата для инвестиций и иннова-
ций, модернизации производства, повышения 
производительности труда [3, c.20]. 

Для России зависимость от экономически раз-
витых стран просматривается в ряде важнейших 
сфер, таких как обеспечение страны стратегиче-
ски важными товарами: лекарствами, продоволь-
ствием, технологиями, комплектующими для ма-
шин и оборудования и т. п. Так, на лекарственном 
российском рынке доля импортной продукции 
превышает 70 %. Цифры внушительные, чтобы 
задуматься о безопасности и суверенности го-
сударства. 

Газовая отрасль России практически полно-
стью ориентирована на страны Европы и СНГ: 
в Европу через трубопроводы поступает 64,7 % 
российского газа, в страны постсоветского про-
странства — 27,85 %, оставшаяся доля — в Азию 
в виде сжиженного природного газа [4. C. 903]. 

Отечественные сырьевые компании полно-
стью зависимы от европейского газового рынка, 
в то время как доля российского газа в структуре 
европейского импорта составляет 34,46 %. США 
активно осваивают сланцевые месторождения и 
заинтересованы в том, чтобы Европа постепен-
но стала переходить на американский сланцевый 
газ [5. C. 147]. 

Отношения с Западом затруднены, эко-
номические связи частично нарушены. Поэ-
тому России следует открыть для себя рынок 
Юго-Восточной Азии: Индонезия, Малайзия, 
Вьетнам — страны АСЕАН, с одной стороны, и 
рынки Южной Америки и Индии, с другой [7, 
C. 142].

Из вышеперечисленного можно сделать 
вывод, что России нужно изменить сырьевой 
характер внешнеэкономического обмена на 
обмен технологиями, продовольствием, про-
дуктами тяжёлой промышленности с другими 
странами. Также необходима диверсификация 
не только внешнеэкономических связей, но и 
самой структуры внешнеэкономического об-
мена. Помимо этого, следует выработать поло-
жительный имидж государства, который будет 

пропагандироваться в СМИ, а также в тех же 
целях финансировать социальную и образова-
тельную сферу. 

Следует подчеркнуть, что санкции в отноше-
нии России негативно сказываются также и на 
западном бизнес-сообществе. Особенно после 
закона, подписанного Дональдом Трампом 2 
августа 2017 г., в котором говорится о том, что 
президент США может вводить санкции против 
международных компаний, сотрудничающих с 
российскими госкорпорациями и предприятия-
ми с государственным участием. 

Речь идет прежде всего о возможности вве-
дения новых санкций в энергетической отрасли, 
при этом документ предписывает властям рас-
смотреть введение рестриктивных мер и в от-
ношении компаний из железнодорожного, гор-
нодобывающего и металлургического секторов.

На данный момент подавляющее число пред-
приятий-членов Российско-германской внешне-
торговой палаты (ВТП) крайне негативно оце-
нивают новые санкции США против России. По 
мнению предпринимателей, подписанный пре-
зидентом США Дональдом Трампом законопро-
ект уже оказывает отрицательное влияние на 
деловой климат в России, лишая европейский 
бизнес определенности, предприниматели на-
деются, что власти ФРГ и других стран ЕС примут 
меры по защите интересов своих компаний.

Из вышесказанного можно сделать вывод, 
что украинский конфликт является удобным 
формальным поводом для ограничения кон-
куренции со стороны российских компаний на 
мировом и прежде всего европейском рынке, 
т. к. транснациональные компании стран разви-
тых экономик не заинтересованы в уменьшении 
своей доли и росте конкуренции на мировом 
рынке. В свою очередь Россия должна напра-
вить все свои силы на то, чтобы не оказаться в 
экономической изоляции, стабилизировать эко-
номику, выстроить стратегию экономического 
развития и сотрудничества с потенциальными 
странами-партнерами. 

Говоря об экономической безопасности и 
развитии международного бизнес-взаимодей-
ствия, следует отметить, что увеличение числа 
бизнес-контактов в условиях кризиса, рост роли 
человеческого капитала в создании добавленной 
стоимости означают, что особо важное значение 
в экономическом успехе играет фактор развития 
и реализации потенциала каждого человека. Для 
развития человека как участника глобальной ми-
ровой экономики необходима соответствующая 
среда, образовательная, среда общения и получе-
ния впечатлений. В настоящий момент эту роль 
среды для развития и двигателя экономики впе-
ред начинают играть города-лидеры. Наиболее 
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конкурентоспособные в глобальной экономике 
города создают сейчас наднациональную лигу 
и начинают конкурировать между собой за та-
ланты и капитал. Эти города уже в значительной 
степени независимы от тех государств, где они 
находятся. Этот тренд будет усиливаться еще и 
потому, что растет мобильность населения. По 
разным оценкам, мобильность населения с 2010 
по 2020 г. вырастет на 40—50 % [9].

Проведя всесторонний анализ сложившейся 
ситуации в сфере международного бизнес-взаи-
модействия и роли России как субъекта данного 
направления развития мировой экономики, ав-
торы приходят к выводу о том, что потенциаль-
ные возможности, открывающиеся в условиях 
кризиса международных отношений, не уступа-
ют и даже превышают возможности, утраченные 
по той же причине. 
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На современном этапе развития бизнеса зна-
чимыми становятся аспекты, которые способ-
ствуют возрастанию спроса на многообразные 
финансово-кредитные, страховые, бухгалтер-
ские, правовые, консалтинговые и другие услуги. 
Наука и искусство управления могут понимать-
ся как последовательная деятельность, направ-
ленная на выработку управленческих решений 

для достижения конечной цели — получения 
прибыли от чистых доходов и доли рынка. Ры-
нок сегодня предъявляет новые требования для 
успешного ведения бизнеса, что вызывает ряд 
проблем экономического, информационного и 
юридического характера. Инструментом для ре-
шения большинства этих проблем служит про-
фессиональное консультирование.
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Управленческий консалтинг — деятельность, 
целью которой является совершенствование 
форм и методов управления и ведения бизне-
са. Сущность управленческого консультирова-
ния как вида деятельности заключается в пе-
редаче опыта наиболее удачливых менеджеров 
молодым работникам, обучении специалистов, 
в проведении исследовательских работ по про-
блемам функционирования и развития организа-
ций. Консалтинг представляет собой особый вид 
бизнеса, компании которого на платной основе 
представляют информационно-консультацион-
ные услуги по управлению различными сферами 
деятельности.

Проблема эффективного управления пред-
приятием достаточно актуальна абсолютно на 
всех этапах его развития. Если предприятие 
намеренно развиваться дальше, но возникают 
трудности в управлении организацией, распре-
делении ресурсов и происходит потеря хороших 
кадров, стоит прибегнуть к услугам консалтинго-
вых компаний. Любой руководитель, осознавший 
важность знания консалтинга для своей орга-
низации как инструмента повышения эффек-
тивности его деятельности, должен тщательнее 
подходить к выбору консалтинговой компании. 
Базовые знания и ориентация в видах управлен-
ческого консалтинга абсолютно точно помогут 
при выборе консалтинговой фирмы и выборе 
вида управленческого консалтинга.

Современный консалтинг представляет собой 
комплекс консультационных услуг для руково-
дящего звена по различным проблемам, воз-
никшим в процессе работы. Целью консалтинга 
можно назвать определенную помощь системе 
управления (менеджменту) для достижения по-
ставленных целей. Основная задача здесь — ана-
лиз перспектив развития, а также использования 
научно-технических решений, учитывая пред-
метную область и проблемы каждого потенци-
ального клиента.

Консультанты в сфере бизнеса оказывают 
большую помощь менеджерам в решении важ-
ных проблем для любых предприятий, которые 
действуют в условиях рыночной экономики. 
Консультационная деятельность применяется 
различными организациями для устранения 
проблем и разрешения множества задач, кото-
рые обусловлены спецификой рыночной среды, а 
также особенностями конкретных предприятий, 
например ресурсами, целями и многим другим.

Заказчиками консультирования в основном 
выступают крупные российские компании. Но 
так как консалтинг как вид деятельности в Рос-
сии появился сравнительно недавно, в некото-
рых случаях заказчики вынуждены обращаться 
в западные агентства, которые имеют гораздо 

больше опыта в данной сфере предоставляемых 
услуг.

Однако консалтинговые услуги не только за 
рубежом, но и в России все больше и больше на-
бирают свои обороты. Это происходит за счет 
большого списка причин, основной из которых 
является нежелание руководителей встречать-
ся с рисками в процессе повышения рентабель-
ности предприятия за счет интенсивного со-
вершенствования производства. Сейчас смело 
можно заявить, что любой пытается избежать 
таких непредвиденных обстоятельств в разви-
тии и совершенствовании своего бизнеса. Мож-
но заметить, что обращения от руководителей в 
консалтинговые компании зачастую происходит 
совершенно на разных этапах становления и раз-
вития организации. В широком смысле консал-
тинг подразумевает любую помощь клиенту при 
решении различных проблем, возникших в ходе 
деятельности его компании. 

Проблема оценки качества консалтинговых 
услуг и эффективности их использования много
гранна и неоднозначна в своем решении, посколь-
ку она полностью зависит от клиента: от понима-
ния сложности задач, от выяснения преимуществ 
или пользы, которую эта услуга может принести, 
от квалификации клиента, его готовности принять 
услугу в том виде, в котором она реализована, от 
его отношения к консультанту, настроения и, что 
немаловажно, от его порядочности [9. С. 61].

Консультационный продукт — это совет, ко-
торый дается клиенту, или если основной упор 
делается на внедрение, то изменение, которое 
фактически происходит в организации клиента 
и вызвано вмешательством консультанта. Такой 
продукт трудно охарактеризовать, оценить и из-
мерить. Консультант имеет свое мнение и пред-
ставление об этом, в то время как точка зрения 
клиента на один и тот же продукт и его реальную 
стоимость, однако, совершенно другая.

Говоря о качестве консультирования, в пер-
вую очередь имеют в виду результат, так как 
именно он интересует заказчика. Получаемый 
результат — продукт двух сторон: клиента кон-
сультационной компании и представителя услуг. 
Заказчик имеет возможность влиять на качество 
консультирования в такой же степени, как и кон-
салтинговая компания [8].

Оценить качество той или иной консультаци-
онной услуги несколько сложнее, нежели качество 
товаров, так как клиент воспринимает не только 
результат услуги, но и в результате становится 
соучастником ее оказания. В основном заказ-
чик предопределяет качество консультирования, 
выбирая время консультирования, способ кон-
сультирования и конкретного консультанта 
[2. С. 145].

К вопросу об оценке качества консалтинговых услуг
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Одним из важных вопросов оценки качества 
оказываемых услуг в сфере управленческого 
консультирования является процесс ценообра-
зования. В настоящее время в Российской Фе-
дерации используют четыре основные формы 
ценообразования, принятые в мировой практике 
при оплате услуг консультирования: 

— почасовая оплата, 
— фиксированная оплата, 
— оплата в виде процента от результата;
— комбинированная оплата. 
Отечественные консалтинговые организации 

выставляют почасовую и фиксированную оплату 
приблизительно в 4—5 раз ниже, чем в зарубеж-
ной практике. Процент от результата как фор-
ма оплаты применяется при оценке имущества, 
консультировании по привлечению инвестиций, 
здесь обычно оплата составляет около 1—2 % от 
суммы сделки. Комбинированная оплата исполь-
зуется обычно при абонементном обслуживании.

Цена является важной психологической осо-
бенностью восприятия качества услуг, часто она 
может выступать в роли замены критерию каче-
ства. Столкнувшись с неизбежной неопределенно-
стью, клиент часто использует цену в виде замены 
качества. Это означает, что восприятие клиента 
таково: чем больше он платит, тем лучше сервис, 
тем больше он будет соответствовать его ожида-
ниям. Дешевые услуги в большинстве случаев вос-
принимаются ими как некачественные [10].

Поведенческие реакции клиента являются ре-
зультатом многих сложных процессов. В данном 
случае учитываются многие факторы, одним из 
наиболее важных является качество российской 
клиентуры. Часто руководителю организации 
на психологическом уровне сложно принять ре-
шение о консультировании работников, зани-
мающих руководящие посты, специалистами со 
стороны, признавая тем самым, хотя и косвен-
но, фиаско менеджмента в организации. Кроме 
этого, практическое непринятие интеллектуаль-
ной деятельности как деятельности производи-
тельной приводит к тому, что клиенты просто 
отказываются платить, сохраняя отношение к 
консалтингу, как к интеллектуальному рэкету. 
А у западных консультантов одной из претензий к 
российским клиентам выступает то, что в отличии 
от неукоснительного выполнения рекомендаций 
консультантов на Западе, рекомендации в России 
могут быть выполнены «с точностью до наоборот». 

Для консалтинговой организации важно 
знать, какие атрибуты услуг повышают ценность 
и улучшают удовлетворенность клиентов, а какие 
представляют собой минимальные требования и 
минимизируют неудовлетворенность клиентов.

В российском контексте отношение к сфере 
услуг кажется парадоксальным: все хотят полу-

чать качественные услуги, но мало кто готов их 
предоставлять. Недооценка значимости сферы 
услуг хозяйствующими субъектами обусловлена 
как сложившимся российским менталитетом, так 
и трудностями в количественном определении 
их функционирования [1].

Клиент всегда стремится к определенному со-
ответствию цены услуги ее качеству. Как правило, 
клиент консультационной услуги реже жалуется 
на ее высокую цену, чем покупатель физического 
товара. Если он думает, что цена слишком высока, 
то он просто уходит без покупки. Недовольство 
сервисом приводит к большим потерям в доле 
рынка. Именно поэтому консультант должен 
максимально точно определять потребности и 
ожидания своих целевых клиентов. К сожалению, 
судить о качестве консультативной услуги слож-
нее, а определить его еще труднее [4, с. 34].

«Консультационные услуги сегодня оказыва-
ют сильное влияние на основные направления 
экономического развития многих отраслей от-
ечественной экономики за счет трансформации 
структуры производства в сторону увеличения 
доли высокопрофессиональных консультацион-
ных услуг в сфере финансов, налогов, маркетин-
га, инвестиций и многих других сфер деятель-
ности, активно влияющих на эффективность 
функционирования большинства отраслей оте-
чественной экономики», — отмечает О. В. Кур-
батова [3].

Процесс консультирования представляет со-
бой достаточно сложный алгоритм, включаю-
щий в себя множество видов и этапов работы 
для того, чтобы удовлетворить запросы клиен-
та и добиться необходимых изменений в своей 
компании для того, чтобы оправдать ожидания 
клиента при решении его задач.

Консультационный процесс состоит из трех 
основных этапов: 

— разработка консультационного проекта,
— реализация консультационного проекта,
— оценка результатов внедрения проекта в 

организации заказчика. 
На каждом этапе консультационного процесса 

существуют определенные способы оценки каче-
ства услуги (см. таблицу).

В целом, стандартный набор этапов консал-
тингового проекта предполагает, что он доста-
точно универсален и может быть стандартизиро-
ван в виде методологии или модели, отражающей 
специфику каждой отрасли, в рамках которой он 
реализуется [7].

Все критерии оценки качества выполнения 
консалтинговых услуг не являются абсолютны-
ми, и клиенты будут предъявлять различные тре-
бования к выполнению каждой характеристики 
качества. 

О. В. Жигарь
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Способы оценки качества услуги на разных этапах консультационного проекта

Этап разработки Этап реализации Этап оценки результатов
Обозначение проблемы со стороны 
заказчика

Разработка технологии реализации 
оптимального варианта проекта

Согласование с заказчиком показа-
телей для оценки результатов реа-
лизации проекта

Проведение исследования внешних 
факторов возникновения проблемы:
— маркетинговые исследования;
— сбор информации о конкурентах

Утверждение у заказчика алгоритма 
реализации проекта

Организация работ и проведение 
оценки результатов реализации 
проекта:
— привлечение независимых экс-
пертов;
— сопоставление результатов оцен-
ки с утвержденным оптимальным 
вариантом реализации проекта на 
стадии его разработки

Проведение исследований внутрен-
них факторов возникновения про-
блемы:
— анализ финансового состояния 
заказчика;
— анализ организационной струк-
туры;
— анализ управленческой структуры;
— оценка профессионального уров-
ня сотрудников

Утверждение стадий и объемов по-
этапного финансирования реализа-
ции проекта

Проведение финансовых расчетов с 
учетом оценочных параметров реа-
лизации проекта: 
— корректировка начальной стои-
мости проекта; 
— согласование протокола взаимо-
зачета отдельных работ и услуг

Разработка совместно с заказчиком 
технического задания: 
— разработка альтернативных ва-
риантов;
— обоснование и выбор оптималь-
ного варианта; 
— подготовка наиболее вероятного 
варианта решения проблемы

Реализация проекта в соответствии 
с утвержденным графиком:
— привлечение сторонних специа-
листов; 
— внесение изменений в систему 
производства; 
— внесение изменений в систему 
финансирования; 
— внесение изменений в управлен-
ческую структуру

Анализ произведенных изменений 
в организационной и управленче-
ской структуре заказчика: 
— анализ соответствия фактических 
этапов реализации проекта плани-
руемым; 
— анализ стоимостных параметров 
каждого этапа проекта и сопостав-
ление его с планируемыми

Подписание протокола согласования 
стоимости проекта

Мониторинг этапов реализации 
проекта: 
— определение показателей мони-
торинга; 
— организация системы монито-
ринга; 
— управление процессом монито-
ринга; 
— согласование и корректировка с 
заказчиком результатов монито-
ринга реализации проекта

Разработка соглашения о заверше-
нии реализации проекта и протоко-
ла разногласий

Заключение контракта на исполне-
ние консультационного проекта —

Подготовка проекта по совершен-
ствованию консалтинга в компании-
исполнителе

Во время потребления услуги клиент получа-
ет специальную информацию. Поэтому качество 
консалтинговых услуг зависит от качества предо-
ставляемой информации и определяется такими 
параметрами, как:

—	достоверность — информация должна быть 
избавлена от ошибок;

—	комплексность — решение более качествен-
ное с полнотой информации;

—	актуальность — она должна основываться 
на последних данных;

—	краткость — информация должна быть 
представлена в сжатом формате, что позво-
ляет быстро и легко принимать решения;

К вопросу об оценке качества консалтинговых услуг
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—	разнообразие оценок — одна и та же ин-
формация оценивается по-разному в зави-
симости от сферы применения [5].

Оценка работы консультантов может осущест-
вляться двумя основными способами:

1. Расчет экономического эффекта от работы 
консультантов. Трудность такого подхода за-
ключается не только в сложности расчета эко-
номического эффекта в целом, но и в опреде-
лении доли, которая возникает в нем именно 
благодаря работе консультантов. Кроме того, в 
консультативных проектах, ориентированных на 
долгосрочные цели, эффект может накапливать-
ся довольно долго и проявляться в финансовых 
результатах лишь косвенно.

2. Определение реальных позитивных изме-
нений в организации клиента:

—	новые возможности персонала организа-
ции — это навыки, приобретенные сотруд-
никами организации клиента в ходе со-
вместной работы с консультантами;

—	новые проекты — инвестиции и контракты, 
осуществляемые с участием консультантов;

—	новые системы — внедренные консультан-
тами системы маркетинга, бухгалтерские, 

информации, оценки деятельности пред-
приятия;

—	новые программы, разработанные консуль-
тантами по развитию предприятия и про-
дажа его продукции;

—	новое поведение — изменение отношений 
между менеджерами и подчиненными, а 
также между сотрудниками.

Все эти результаты консультант должен опи-
сать и обосновать в своем заключительном отче-
те, а клиент — проверить приведенные в отчете 
сведения.

Таким образом, проблема оценки качества 
консультационных услуг с учетом их большого 
разнообразия и разных областей применения 
связана с рядом задач, в число которых входит 
установление отдельных наборов показателей 
качества консультационных услуг, отвечающих 
конкретному характеру их оказания, определе-
ние приоритетности этих показателей, а также 
разработка методических материалов по про-
ведению оценочной экспертизы. При этом тре-
буется привязка конкретных рекомендации к 
определенному характеру консультационных 
услуг. 
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предприятия и разработать рекомендации по автоматизации управленческих процессов. Расчет 
экономической эффективности подтвердил целесообразность внедрения интегрированной системы 
управления предприятием.
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Эффективное управление предприятием 
неразрывно связано с совершенствованием 
управленческих процессов. От оперативности 
принятия оптимальных управленческих реше-
ний в целом зависит устойчивое развитие пред-
приятия, увеличение его прибыли, повышение 
конкурентоспособности как самой фирмы, так и 
выпускаемой ей продукции.

Руководители многих предприятий, понимая 
современные реалии и требования, предъявля-
емые к управлению предприятием, пытаются 
оптимизировать отдельные управленческие про-
цессы, приобретая разрозненные программные 
продукты для автоматизации решения отдель-
ных функциональных управленческих задач. Как 
правило, это дает определенный кратковремен-
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ный положительный эффект, но с ростом произ-
водства, увеличением количества работающего 
персонала и других факторов, полученный эф-
фект нивелируется, и перед руководством пред-
приятия вновь встает задача по повышению эф-
фективности управленческой деятельности.

Исследования в этой области показали, что 
совершенствование управления предприятием 
должно проводиться согласно эвристическим 
правилам, направленным прежде всего на об-
легчение передачи и получения информации, 
а также на упрощение организационных отно-
шений. Опыт многих предприятий показывает, 
что для реализации этих процессов необходимо 
организовать на предприятии современную ав-
томатизированную информационную систему 
(АИС), которая должна комплексно охватывать 
все бизнес-процессы фирмы, начиная от управ-
ленческой компоненты и заканчивая выпуском 
продукции (предоставлением услуг). Однако, не-
смотря на отчеты о положительных результатах, 
полученных от внедрения автоматизированной 
информационной системы на ряде предприятий, 
необходимо апробировать данное утверждение 
в конкретных условиях производственной дея-
тельности.

Для исследования было выбрано предприятие 
ООО «КФИ», расположенное в Северо-Западном 
регионе, выпускающее фаянсовые санитарно-
технические и керамические изделия. С начала 
производственной деятельности предприятие 
специализировалось на выпуске керамических 
плиток, изделий санитарно-технического на-
значения, минеральной ваты и кирпича. На дан-
ный момент плитка керамическая и санитарно-
технические изделия — главный вид продукции 
ООО «КФИ», выпуск которых обеспечивает более 
91,3 % объемов реализации и приблизительно 
100 % выручки. Доля минеральной ваты и кир-
пича в общем объеме доходной части бюджета 
предприятия равно примерно 1,9 и 5,0 %. Также 
существует производство черепицы, ее удель-
ный вес в производственной программе меньше 
0,13 %, изразцов, изделий художественной кера-
мики и прочей продукции.

Для установления релевантности сообщений 
о положительных результатах в управленческих 
процессах за счет внедрения АИС была проведе-
на оценка рыночной позиции рассматриваемого 
предприятия. 

Прежде всего была проанализирована цено-
вая политика ООО «КФИ». 

Согласно Уставу предприятия ООО «КФИ», 
производство работ, сбыт изготовленной про-
дукции выполняется в соответствии с ценами и 
тарифами, устанавливаемым Обществом само-
стоятельно.

Цены на продукцию предприятия в течение 
2017 г. оставались довольно стабильными. В на-
стоящее время средняя стоимость одного ква-
дратного метра керамической плитки составля-
ет 450 р. Средняя стоимость единицы изделий 
санитарно-технической керамики составляет 
3 500 р. Представленные данные отображают 
усредненную стоимость продукции без выде-
ления сортности, ассортимента и условий рас-
четов.

Немаловажным фактором, влияющим на 
функционирование предприятия, также яв-
ляется конкуренция на рынке керамических 
изделий. В розничной торговле наравне с ке-
рамическими плитками и изделиями санитар-
но-технического назначения, поставляемыми 
ООО «КФИ», довольно широко представлены 
изделия европейских и российских производи-
телей («KERAMA MARAZZI», «FAP CERAMICHE», 
«КЕРАМИН», «GOLDEN TILE», «UNITILE («ШАХ-
ТИНСКАЯ ПЛИТКА»)», «CERSANIT» и др.).

Для определения рыночной позиции рассма-
триваемого предприятия наиболее удобным для 
исследований является использование SWOT-
анализа, который представляет собой оценку 
конкурентных и рыночных позиций предпри-
ятия. Этот анализ позволяет оценить ситуацию 
как внутри предприятия, так и вне его, и понять, 
какие имеются возможности, а также каких угроз 
следует опасаться. 

У ООО «КФИ» имеется шесть основных конку-
рентов на рынке керамических изделий города 
и области, характеристика которых приведена 
ниже:

1. KERAMA MARAZZI. Российский производи-
тель с наибольшей долей рынка в низко- и сред-
неценовом сегменте. Предлагает покупателям 
12 коллекций (свыше 2000 наименований плит-
ки). Дизайнеры и маркетологи Kerama Marazzi 
сделали акцент на географическую составляю-
щую: каталог коллекций больше похож на атлас, 
рассказывающий о странах, городах и континен-
тах. Здесь есть, например, английская, француз-
ская, индийская, итальянская, скандинавская 
коллекции — каждая с характерными для той или 
иной страны особенностями. С технологической 
точки зрения производитель использует совре-
менные технологии: компания единственная в 
России выпускает керамический гранит, изготов-
ленный по технологии сухого прессования DRY 
PRESS, позволяющий очень точно имитировать 
натуральный материал. С инновационной точки 
зрения сервиса компания достаточно развита: в 
частности, в декабре 2015 г. начало действовать 
приложение для планшетов на базе Android, в 
котором отражен весь ассортимент компании с 
3D-панорамами.

Совершенствование управления предприятием посредством автоматизации управленческих процессов
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Преимущества:
—	широкий ассортимент, в том числе в сег-

менте недорогой плитки;
—	интересные дизайнерские решения;
—	инновационные технологии в производстве 

плитки и глазури для нее;
—	высокая прочность плитки;
—	развитая торговая сеть (свыше 300 фирмен-

ных магазинов) и дистрибуция;
—	развитый информационный сервис.
Недостатки:
—	не во всех коллекциях сочетание настенной 

и напольной плитки идеальное. Порой де-
кор приходится искать среди продукции 
других производителей.

2. FAP CERAMICHE. Элитная итальянская плит-
ка. Основной ассортимент — плитка для ванных 
комнат, однако есть немало вариантов и для дру-
гих помещений. В каталоге Fap Ceramiche око-
ло 30 коллекций, выпускаемых только на одном 
заводе в г. Сассуоло, что говорит о постоянном 
качестве продукции. Основной маркетинговый 
акцент производитель делает на экологичность 
плитки и эксклюзивные дизайнерские решения. 
Имитация природных материалов (дерева, камня 
и т. д.) — одно из главных направлений в деятель-
ности Fap Ceramiche. Например, в FAP Preziosa 
прекрасно копируется натуральный мрамор, а 
Fap Bark имитирует ценные породы древесины. 

Преимущества:
—	великолепные дизайнерские решения;
—	достойный ассортимент;
—	постоянное качество продукции (один за-

вод);
—	экологичность;
—	отличная устойчивость плитки к истиранию 

и выцветанию.
Недостатки:
—	высокая цена;
—	есть отклонения по размерам плитки.
3. КЕРАМИН. Одна из старейших на постсо-

ветском пространстве торговых марок. С одной 
стороны, это современная компания с востребо-
ванной продукцией среднего ценового уровня, с 
другой — имидж Минского кирпичного завода не 
самый привлекательный для маркетинга. Так или 
иначе, компания выпускает около 80 коллекций 
плитки. Многие производятся в нескольких цве-
товых вариантах. Дизайнерские решения име-
ют географические истоки (коллекции стеновой 
плитки «Венеция», «Нью-Йорк» или «Токио», на-
пример, а напольной — «Толедо»), исторические 
(«Бастион») и пейзажные («Пастораль», «Ирис», 
«Сакура» и другие). Много универсальных вари-
антов, подходящих и для кухни, и для коридора, 
и для санузла. Качество в целом соответствует 
цене.

Преимущества:
—	широкий ассортимент и цветовая гамма;
—	интересные дизайнерские решения;
ч—	 наличие универсальных коллекций;
—	приемлемая цена на большинство коллек-

ций.
Недостатки:
—	в некоторых партиях отмечаются проблемы 

с геометрией плитки.
4. GOLDEN TILE. Украинский производитель 

плитки в низко- и среднеценовом сегменте. Под 
этим брендом выпускается продукция Харьков-
ского плиточного завода. Наличие собственной 
сырьевой базы и активная работа дизайне-
ров (компания сотрудничает с итальянскими 
дизайн-студиями Tecnografica, Poligraph, SRS, 
функционирует собственное дизайн-бюро, воз-
главляемое итальянским специалистом), а также 
активное использование технологии цифровой 
печати позволяют производить широкий ассор-
тимент коллекций — сейчас их более 60. Качество 
в целом соответствует цене. 

Преимущества:
—	хорошее качество материала (собственная 

сырьевая база);
—	очень широкий ассортимент;
—	разнообразие дизайнерских решений;
—	приемлемые цены на большинство коллек-

ций.
Недостатки:
—	отклонения по размерам настенной плитки;
—	значительные отклонения по тону у плитки 

из одной и той же коллекции.
5. UNITILE («ШАХТИНСКАЯ ПЛИТКА»). Попу-

лярный бренд недорогой отечественной кафель-
ной плитки. Дизайн коллекций разрабатывается 
итальянскими и испанскими дизайн-студиями. 
Базовое сырье — собственное, глазурь и красите-
ли преимущественно импортные. В ассортименте 
компании — 30 коллекций, выполненных в различ-
ных цветовых решениях. Качество среднее, неред-
ко встречаются ломкие экземпляры. Это бюджет-
ный вариант для непритязательных покупателей 
— лучшая керамическая плитка из недорогих.

Преимущества:
—	широкий ассортимент и цветовая гамма;
—	есть простые универсальные решения;
—	разветвленная торговая сеть;
—	низкая цена.
Недостатки:
—	ломкость настенной плитки;
—	отклонения по размерам и оттенкам в рам-

ках даже одной и той же партии.
6. CERSANIT. В ассортименте этого произ-

водителя более 40 коллекций, выпускаемых на 
10 заводах компании в Польше, Германии, России 
и на Украине. Здесь есть как бюджетная, так и 
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элитная плитка. Завод Cersanit в Подмосковье — 
единственный в РФ, выпускающий стеклянные 
бордюры. Также редкостью пока является плит-
ка с размером 20×60, которой у Cersanit сразу 
16 коллекций. Популярностью пользуются кол-
лекции в размере 25×35 Enigma, Gentle, Jungle, 
Latte. В размере плитки 20×44 — Agat, Cherry, 
Gerbera, Wave sakura. В размере 20×30 — Mozaika, 
Novella, Siesta и другие.

Преимущества:
—	очень широкий ассортимент;
—	огромное количество цветовых решений;
—	присутствуют универсальные и эксклюзив-

ные варианты;
—	напольная плитка высокоустойчива к исти-

ранию и выцветанию.
Недостатки:
—	цена выше, чем у конкурентов в своих це-

новых группах;
—	хрупкость глазури в недорогих коллекциях;
—	есть отклонения по размерам плитки в раз-

ных партиях.
В свою очередь, продукция ООО «КФИ» поль-

зуется спросом у потребителей из-за таких ка-
честв, как: долговечность, прочность, эколо-
гичность, оптимальное соотношение цены и 
качества. Продукция предприятия имеет хоро-
шие строительные характеристики и вследствие 

чего пользуется популярностью у потребителей.
Потребителями являются:
—	крупные строительные организации, обе-

спечивающие примерно 70 % продаж;
—	средние и малые предприятия, выполня-

ющие строительно-ремонтные работы, 
специализированные магазины стройма-
териалов и другие организации, специали-
зирующиеся на сбыте керамической плитки 
и санитарно-технических изделий. Они со-
ставляют порядка 25 % от объема реализа-
ции продукции;

—	население, которое выполняет индивиду-
альные ремонтно-строительные работы. На 
таких потребителей приходится около 5 % 
реализации продукции.

Необходимо учитывать, что спрос на покупку 
продукции повышается на 18 .% в теплые вре-
мена года.

Результаты проведенного анализа представле 
ны в табл. 1.

Проведенный анализ выявил возможности, 
угрозы, сильные и слабые стороны ООО «КФИ». 
Особое внимание следует обратить на отсутствие 
управленческого учета, что негативно сказывает-
ся на анализе внутренних показателей предпри-
ятия. Отсутствие автоматизированной информа-
ционной системы также негативно отражается 

Таблица 1
SWOT-анализ ООО «КФИ»

Возможности Угрозы
Высокие темпы роста рынка Зависимость от предприятий, поставляющих сырье и 

комплектующие для оборудования предприятия 
Повышение степени благосостояния населения Угроза появления новых конкурентов
Намерение руководства стать лидером в отрасли по 
уровню качества выпускаемой продукции

Сезонный характер спроса на приобретение продукции 
предприятия ООО «КФИ»

Наличие всех требуемых сертификатов на выпускае-
мую продукцию

Достаточно высокий износ оборудования и техники на 
предприятии

Высокая степень мобильности предприятия по пере-
стройке технологического процесса в связи с измене-
нием спроса на продукцию

Доля на рынке меньше, чем у лидера

Сильные стороны Слабые стороны
Предприятие придерживается политики уменьшения 
издержек, и повышения доли прибыли в общем объеме 
продаж

В случае полного погашения обязательств у предприя-
тия закончатся финансовые средства, которые должны 
быть направлены на производственный процесс

Оптимальное сочетание цены и качества выпускаемой 
продукции

Размещение рекламы предприятия совершается по-
сезонно

Предоставление ряда дополнительных услуг покупа-
телю

Невыгодное месторасположение предприятия

Собственное экологичное сырье в достаточном коли-
честве 

Сбор информации о конкурентах не производится

Достойная заработная плата у работников, социальная 
защищенность, значительные возможности для про-
фессионального роста

Отсутствует управленческий учет, что негативно ска-
зывается на оперативности отслеживания внутренних 
показателей функционирования предприятия

Хорошие деловые связи с потребителями продукции 
и поставщиками

Отсутствие комплексной автоматизированной инфор-
мационной системы на предприятии

Совершенствование управления предприятием посредством автоматизации управленческих процессов
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на управленческой деятельности предприятия. 
Отсюда можно сделать вывод, что внедрение 
соответствующих программных комплексов по-
зволило бы руководству автоматизировать управ-
ленческие процессы, повысить уровень информи-
рованности по функционированию предприятия, 
создать автоматизированный банк данных для 
централизованного хранения как внутренней ин-
формации о состоянии предприятия, его ресурсах 
и т. д., так и данных, поступающих из внешней 
среды — о конкурентах, контрагентах и т. д.

Для всестороннего анализа производственной 
деятельности рассматриваемого предприятия 
был выполнен анализ состава и динамики произ-
водственных затрат за 2015—2017 гг., результаты 
которого представлены в табл. 2.

Проведенный анализ показал, что в 2016 г. 
по сравнению с 2015 г. затраты увеличились на 
11 632 тыс. р., что составляет 28,3 %. 

Также был проведен анализ затрат по элемен-
там, результаты которого приведены в табл. 3. 
Основные показатели, представленные в табл. 3, 
указывают на то, что значительная доля затрат 
и в 2016, и в 2017 г. приходится на оплату труда, 

Таблица 2
Анализ состава и динамики производственных затрат по предприятию за 2015—2017 год

Экономический элемент затрат

Абсолютные 
показатели, тыс. р.

Изменение 
по сумме, тыс. р. Темп роста, %

2015 2016 2017 2016 
к 2015

2017 
к 2016

2017 
к 2015

2017 
к 2016

Затраты предприятия, в т. ч.: 41 113 52 745 64 698 11 632 11 953 128,3 122,7
материальные затраты предприятия 4276 5275 7828 999 2553 123,4 148,4
расходы на оплату труда работников 11 799 17 089 22 062 5290 4973 144,8 129,1
отчисления предприятия во внебюджетные 
социальные фонды 4440 6540 8023 2100 1483 147,3 122,6

амортизация основных фондов предприятия 10 525 18 830 16 563 8305 –2267 178,9   88
прочие затраты 10 114 12 975 15 916 2861 2941 128,3 122,7

что указывает на низкий уровень автоматизации 
на предприятии.

Анализ уровня автоматизации управленческих 
процессов в ООО «КФИ» показал, что в настоя-
щее время на предприятии используется несколь-
ко разнородных программных средств, которые 
решают отдельные экономические и управлен-
ческие задачи автономно. На предприятии име-
ется локальная вычислительная сеть, но сетевые 
ресурсы используются, практически, только для 
передачи информации между специалистами. 
Отсутствует централизованное хранение и кол-
лективное использование производственной, 
экономической и управленческой информации.

С целью дальнейшего совершенствования 
существующей информационной системы руко-
водству предприятия было рекомендовано вне-
дрение современного программного комплекса 
класса ERP/MRP-II. 

Был проведен сравнительный анализ про-
граммных продуктов, отвечающих заявленным 
требованиям предприятия ООО «КФИ». После 
всестороннего анализа предложений рынка про-
граммных продуктов по автоматизации управ-

Таблица 3
Анализ структуры производственных затрат на производство продукции, тыс. р.

Экономическая 
составляющая затрат

Абсолютные 
показатели, тыс. р.

Удельные 
показатели, %

Отклонения 
удельного веса 
2017 от 2015, %

Отклонения 
удельного веса 
2017 от 2016, %2015 2016 2017 2015 2016 2017

Затраты предприятия, 
в т. ч.: 41 113 52 745 64 698 100 100 100 — —

материальные затраты 
предприятия 4276 5275 7828 10,4 10 12,1 1,7 2,1

расходы на оплату труда 11 799 17 089 22 062 28,7 32,4 34,1 5,4 1,7
отчисления предприятия 
во внебюджетные социаль-
ные фонды

4440 6540 8023 10,8 12,4 14,4 3,6 2

амортизация основных 
фондов предприятия 10 525 18 830 16 563 25,6 35,7 29,4 3,8 –6,3

прочие затраты предпри-
ятия 10 114 12 975 15 916 24,6 9,5 10 –14,6 –0,5
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ленческих процессов выбор был остановлен на 
интегрированной системе управления предпри-
ятием класса ERP (ИСУП ERP). Основными при-
чинами выбора данного программного продукта 
явились:

−	 широкий функционал, охватывающий 
практически все управленческие процессы 
предприятия;

−	 своевременное отражение в ИСУП ERP из-
менений в законодательстве;

−	 оперативность и качество работ по внедре-
нию и сопровождению интегрированной 
системы управления предприятием;

−	 поэтапность введения системы в эксплуа-
тацию.

Возможности ИСУП ERP обеспечивают реше-
ние полного спектра управленческих задач — от 
ведения различных видов учета и формирова-
ния отчетности до финансового планирования и 
управление производством. Система также обе-
спечивает эффективное выполнение ряда специ-
ализированных задач: управление ремонтами, 
качеством продукции, строительством, транс-
портом и некоторых других.

Отличительными чертами ИСУП ERP в обла-
сти ведения учета можно назвать возможность 
гибкой настройки аналитического учета, форми-
рование бухгалтерской отчетности в электрон-
ной форме (все формы соответствуют норматив-
ным актам), поддержку многоплановости счетов. 

ИСУП ERP также обладает развитыми возмож-
ностями для управления финансовыми ресурса-
ми предприятия и поддерживает выполнение 
задач бюджетирования, оперативного финансо-
вого менеджмента, финансового анализа. При 
финансовом планировании (бюджетировании) 
программный комплекс позволят формировать 
и моделировать различные варианты бюджетов, 
проводить их согласование и утверждение, фор-
мировать фактические показатели бюджета, от-
слеживать и анализировать исполнение бюджета, 
вносить необходимые корректировки.

Для оперативного управления денежными по-
токами ИСУП ERP предоставляет возможность 
проводить сбор информации и формирование за-
явок на проведение платежей от организационных 
подразделений предприятия, утверждать и согла-
совывать заявки, формировать графики платежей 
и платежные документы для оплаты по финансо-
вым обязательствам, а также получать фактические 
данные о движении денежных средств и формиро-
вать бюджет движения денежных средств.

Для управления персоналом ИСУП ERP предо-
ставляет возможность вести учет и контроль тру-
довых ресурсов предприятия, решать весь спектр 
задач, связанных с трудоустройством (прием на 
работу, перемещение по службе) и увольнением, 

вести кадровую документацию, рассчитывать за-
работную плату, вести учет рабочего времени и 
анализировать эффективность его использова-
ния, вести персонифицированный учет, форми-
ровать внутреннюю и внешнюю отчетность.

В сфере управления производством ИСУП ERP 
автоматизирует весь спектр бизнес-процессов, в 
том числе: ведение спецификации продукции, а 
также технологий ее изготовления; управление за-
даниями по имеющимся заказам; планирование 
производственных процессов; управление мате-
риально-техническим обеспечением; управление 
производственной логистикой; контроллинг.

Анализ производственной деятельности ООО 
«КФИ» показал, что в качестве основных задач не-
обходимо прежде всего улучшить взаимодействие 
с клиентами при реализации готовой продукции, 
сократить складские запасы, повысить оператив-
ность учета, сократить затраты на оплату труда. 
Выбранный программный комплекс ИСУП ERP, 
позволяет автоматизировать все эти процессы, что 
приведет к снижению общих затрат предприятия.

В ходе исследования были проведены пере-
говоры с предприятием-изготовителем интегри-
рованной системы управления предприятием 
класса ERP на предмет приобретения программ-
ного продукта и внедрения его на предприятии 
ООО «КФИ». В ходе переговоров были опреде-
лена стоимость приобретения и услуги по вне-
дрению и сопровождению ИСУП ERP, сроки ее 
внедрения, расходы на обучение сотрудников 
предприятия. Общие расходы на приобретение 
и внедрение интегрированной системы пред-
ставлены в табл. 4. 

Таблица 4
Смета расходов на внедрение 

ИСУП ERP, тыс. р.

Наименование 
статьи расходов

Стоимость, 
тыс. р.

ИСУП ERP 1125
Услуги по внедрению и сопровожде-
нию программы   270

Обучение сотрудников   560
Итого: 1955

Как видно из табл. 4, расходы на внедрение 
программного комплекса достаточно значитель-
ны и составляют почти 2 млн р. Однако прове-
денные расчеты экономической эффективно-
сти от повышения качества взаимодействия с 
потребителями продукции, выпускаемой ООО 
«КФИ», уменьшения объема запасов на складах 
предприятия, повышение оперативности и каче-
ства управленческого учета, сокращения управ-
ленческого персонала, показали, что общие про-
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изводственные затраты будут снижены на 3,2 %. 
В 2017 г. производственные затраты составили 64 
698 тыс. р. Внедрение ИСУП ERP позволит сэко-
номить финансовые средства предприятия ООО 
«КФИ». В финансовом отношении это составит

(64 698 × 3,2) / 100 = 2070,3 тыс. р.

Кроме того, был рассчитан прогноз по увели-
чению объема реализации готовой продукции, 
который составил 2,1 %. В 2017 г. выручка от 
реализации составила 76 891 тыс. р. Внедрение 
ИСУП ERP позволит увеличить финансовые сред-
ства предприятия ООО «КФИ». В финансовом от-
ношении это составит

(76 891 × 2,1) / 100 = 1 614,7 тыс. р.

Таким образом, можно рассчитать увеличе-
ние прибыли от внедрения ИСУП ERP, которая 
составит

4528, 9 + 3075,6 = 3685,0 тыс. р.

Оценка экономической эффективности от вне-
дрения ИСУП ERP включает расчет рентабельно-
сти и срока окупаемости. Показатель рентабель-
ности рассчитывается как отношение прибыли от 
внедрения интегрированной системы управления 
предприятием к затратам на их внедрение:

Р = П / З ×100 %,

где  Р — рентабельность;

  П — прибыль от внедрения мероприятий;
  З — затраты на внедрение мероприятий.

Внедрение ИСУП ERP можно считать рента-
бельными, если данный показатель выше 100 %. 

Расчет рентабельности представлен ниже и 
показывает рентабельность от внедрения ин-
тегрированной системы управления предпри-
ятием:

Р = 3 685,0 / 1 955 × 100 % = 188,5 %.

Таким образом, прибыль от внедрения ИСУП 
ERP выше затрат на 88, 5% или в 1,8 раза.

Срок окупаемости (Со) мероприятий рассчи-
тывается по формуле

Со = З / П,
Со = 1 955 / 3 685 = 0,53.

Таким образом, средства, потраченные на 
реализацию автоматизации управленческих 
процессов, окупятся через 0,53 года, то есть на 
седьмой месяц от внедрения ИСУП ERP в дея-
тельность предприятия.

Подводя итог исследованию по совершенство-
ванию управленческой деятельности на пред-
приятии ООО «КФИ» за счет внедрения инте-
грированной системы управления предприятием 
класса ERP, можно сделать обоснованный вывод 
о целесообразности автоматизации управленче-
ских процессов за счет внедрения ИСУП ERP, ко-
торая позволит увеличить прибыль предприятия 
и окупится практически через полгода.
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ПРОГРАММНО-ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
КАК ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ БАЗИС 
ОПЫТНО-СЕРИЙНОГО ПРОИЗВОДСТВА ОПК

Д. М. Маликова

Ижевский государственный технический 
университет им. М. Т. Калашникова, Ижевск, Россия

Последовательно рассмотрены и систематизированы принципы организации программно-проект-
ного управления опытно-серийным производством в оборонно-промышленном комплексе (ОПК) 
Российской Федерации. Системный подход дает возможность представить цепочку принципов: си-
стемные принципы, принципы управления (организация, мотивация, информатизация), принципы 
программирования, принципы проектного управления. Показано, что с точки зрения обязательно-
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Исходя из положения, что обеспечение наци-
ональной безопасности есть одно из ключевых 
условий существования общества и государства 
в современном мире, в настоящем исследовании 
выдвигается гипотеза о том, что оборонно-про-
мышленный комплекс (ОПК), обеспечивающий 
производством продукции военного назначения 
достижение национальной безопасности, нужда-
ется в высокоэффективной организации произ-
водства, основанной на комбинации принципов 
двух категорий — организации программно-про-

ектного управления и организации опытно-се-
рийного производства.

Рассмотрим основные принципы этих катего-
рий с целью подтвердить предположение о том, 
что программно-проектное управление является 
организационно-экономическим базисом опыт-
но-серийного производства оборонно-промыш-
ленного комплекса.

Прежде всего следует отметить, что основные 
принципы организации программно-проектного 
управления и опытно-серийного производства 
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оборонно-промышленного комплекса опреде-
ляются комплексом целей и задач самого ОПК.

Главной целью ОПК Российской Федерации 
является решение задач обеспечения наци-
ональной безопасности страны. Нормативно 
это зафиксировано, в том числе, в Стратегии 
национальной безопасности Российской Феде-
рации, утвержденной Указом Президента РФ 
от 31.12.2015 № 683, где констатируется, что 
«национальными интересами на долгосрочную 
перспективу являются: укрепление обороны 
страны, <…> повышение конкурентоспособности 
национальной экономики…» «Обеспечение на-
циональных интересов осуществляется посред-
ством реализации следующих стратегических 
национальных приоритетов: оборона страны; … 
экономический рост; наука, технологии и обра-
зование…»

В Военной доктрине Российской Федера-
ции, утвержденной Президентом РФ (25.12. 
2014  №  Пр-2976), выделена основная задача 
военно-экономического обеспечения оборо-
ны — создание таких условий, при которых осу-
ществляется устойчивое развитие и поддержи-
ваются возможности в военно-экономическом 
и военно-техническом потенциалах государства 
на таком уровне, когда безусловно реализуется 
военная политика и надежное удовлетворение 
необходимых потребностей военной организа-
ции для мирного времени, при непосредствен-
ной угрозе агрессии и в военное время.

Согласно Военной доктрине РФ, к задачам 
военно-экономического обеспечения обороны 
относится и развитие оборонно-промышленного 
комплекса, которое достигается координацией 
(организацией) деятельности в следующих сфе-
рах:

–	 военно-экономическая деятельность го-
сударства, направленная на обеспечение 
обороны страны;

–	 интеграция производств в гражданском и 
военном секторах экономики;

–	 интеллектуальная деятельность (научно-ис-
следовательская, опытно-конструкторская) 
военного, специального и двойного назна-
чения.

На основании вышеперечисленных положе-
ний в качестве ключевого принципа организации 
производства в ОПК Российской Федерации целе-
сообразно выделить принцип устойчивого разви-
тия и поддержания возможностей военно-эконо-
мического и военно-технического потенциалов 
государства (ВЭП и ВТП соответственно).

При всем многообразии хозяйственной де-
ятельности предприятий ОПК Российской Фе-
дерации общими аспектами развития для них 
являются: социальное, экономическое, эколо-

гическое, институциональное и технологиче-
ское развитие. Поэтому принцип устойчивого 
развития оборонно-промышленного комплекса 
следует рассматривать как баланс социальной, 
экономической, экологической и институцио-
нальной составляющих развития при опережа-
ющем потребности обеспечения необходимого 
уровня ВЭП и ВТП государства технологическом 
развитии.

В этом случае технологическое развитие ОПК 
также служит основой социального, экономиче-
ского, экологического и институционального 
развития и самого оборонно-промышленного 
комплекса РФ.

Из сказанного следует вывод, что в современ-
ных военно-политических условиях, когда на 
мировых рынках существенно возрастает конку-
ренция производителей продукции военного на-
значения (ее военно-технические характеристики, 
качество и количество, сроки разработки опытных 
образцов и освоения серийного производства), 
возникает потребность в нахождении такой ком-
бинации принципов, которая будет обеспечивать 
реализацию принципа устойчивого развития и 
поддержания возможностей военно-экономиче-
ского и военно-технического потенциалов госу-
дарства посредством соответствующего внешним 
и внутренним условиям организационно-эконо-
мического инструментария управления на пред-
приятиях оборонно-промышленного комплекса.

В этой ситуации следует обратить внимание 
на организацию более плотного взаимодействия 
опытного и серийного производства как в разре-
зе освоении новых видов продукции военного 
назначения (ПВН), так и в разрезе внедрения но-
вых технологий для повышения эффективности 
производства серийной продукции и опытного 
производства ПВН параллельно с производством 
продукции гражданского назначения (ПГН).

Логическая схема организации опытно-се-
рийного производства представлена на рис. 1 [9].

Логическое представление организации 
опытно-серийного производства (рис. 1) указы-
вает на то, что оно представляет собой сложную 
систему — системотехнический комплекс, прин-
ципы организации которого и функционирова-
ния описываются в рамках общей теории систем, 
ключевыми элементами которой являются ки-
бернетика, системотехника, теория исследования 
операций, каждая из которых, в свою очередь, 
раскрывается рядом частных теорий (рис. 2).

Как всякая система ОСП подчиняется ряду 
системных принципов — общих для системотех-
ники. Согласно энциклопедическому представле-
нию к ним относятся [3]:

1)	принцип целостности — в соответствии с 
данным принципом в системе наблюдаются 
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синергетический эффект и эффект эмерд
жентности. Синергетический эффект яв-
ляется результатом совместных действий 
элементов системы, когда эффект действия 
системы превышает сумму действий ее 
элементов. Он может приводить к каче-
ственному (эмерджентному) изменению 
состояния системы при выборе одного из 
возможных вариантов развития в резуль-
тате действия тех или иных флуктуаций;

2)	принцип максимума эффективности — в 
качестве критерия эффективности при-
нимается соотношение или разница пока-
зателей ценности (конечного и промежу-
точных) результатов, которые получаются 
в процессе функционирования системы, 
и совокупностью затрат по ее созданию и 
обеспечению функционирования;

3)	принцип иерархичности — на основе прин-
ципа эффективности методом декомпози-

Рис. 1. Логическая схема организации опытно-серийного производства

125 
 

 
Рисунок 2 – Состав теорий, образующих общую теорию систем, описываю-

щих принципы организации опытно-серийного производства 
 

Как всякая система ОСП подчиняется ряду системных принципов – 

общих для системотехники. Согласно энциклопедическому представлению 

к ним относятся [3]: 

1) принцип целостности – в соответствии с данным принципом в си-

стеме наблюдаются синергетический эффект и эффект эмерджентности. 

Синергетический эффект является результатом совместных действий эле-

ментов системы, когда эффект действия системы превышает сумму дей-

ствий ее элементов. Он может приводить к качественному (эмерджентному) 

изменению состояния системы при выборе одного из возможных вариантов 

развития в результате действия тех или иных флуктуаций; 

2) принцип максимума эффективности – в качестве критерия эффек-

тивности принимается соотношение или разница показателей ценности (ко-

нечного и промежуточных) результатов, которые получаются в процессе 

функционирования системы, и совокупностью затрат по ее созданию и 

обеспечению функционирования; 

3) принцип иерархичности – на основе принципа эффективности ме-

тодом декомпозиции определяются элементы структуры системы. Их под-

Рис. 2. Состав теорий, образующих общую теорию систем, 
описывающих принципы организации опытно-серийного производства

Д. М. Маликова

Подсистема,

серийного заказа
обеспечивающая выполнение

Подсистема,

научно-экспериментальной
продукции

обеспечивающая изготовление

Автоматизация
производственных
процессов

Отработка
экспериментальной
продукции

Генератор
потоков,
оператор

Использование
дополнительного
высокотехнологического
оборудования
с элементами роботехники

Выпуск
серийной
продукции

Выпуск
инновационного
продукта

Общая теория систем 
(методология системных подходов)

Кибернетика

Системотехника

Теория исследования операций

Новые
информационные 
технологии

Системное
моделирование



61Управление в организациях. Предпринимательство

ции определяются элементы структуры си-
стемы. Их подчиненность в рамках системы 
образует иерархию, то есть расположение 
частей или элементов целого в порядке от 
низшего к высшему. Иерархия определяет 
порядок, регламент взаимодействия элемен-
тов системы посредством механизма согла-
сования на основе принципа согласования;

4)	принцип согласования относится к согласо-
ванию частных критериев эффективности 
между собой и общим критерием посред-
ством субоптимизации локальных критери-
ев эффективности. При этом оптимальное 
функционирование системы в целом допу-
скает неоптимальное функционирование 
некоторых ее элементов;

5)	принцип оптимума автоматизации — дан-
ный принцип допускает необязательность 
автоматизации отдельных элементов си-
стемы при условии выполнения принципа 
максимума эффективности согласно уста-
новленных критериев эффективности;

6)	принцип централизации информации — 
эффективность системы управления и при-
нятия решений достигается при централи-
зованной организации сбора, хранения и 
обработки информации, когда на основе 
единого массива обеспечивается непре-
рывность потоков информации.

Опытно-серийное производство с развитой 
автоматизацией и роботизацией процессов, 
представляющее собой системотехнический ком-
плекс, может рассматриваться как эргатическая 
система управления (т. е. система «человек — 
машина») — это система, включающая в себя в 
виде элементов комплекс технических систем и 
людей, которые взаимодействуют с этими систе-
мами [4].

В рамках опытно-серийного производства 
можно выделить группы простых эргатических 
систем управления, таких как «управляемый 
объект — оператор» в виде станков с числовым 
программным управлением, робототехнические 
комплексы, а также более сложные — автомати-
зированные системы управления. Последние 
подразделяются на два основных класса АСУ [5]:

-	 автоматизированные системы администра-
тивного (организационно-экономического) 
управления производством (АСУП);

-	 автоматизированные системы управления 
технологическими (техническими) процес-
сами (АСУТП).

К особенностям опытно-серийного производ-
ства, рассматриваемого как эргатическая систе-
ма управления (ЭСУ), относятся следующие:

—	в контуре управления, то есть в управля-
ющей системе, ключевую роль играет че-

ловек-оператор (в широком смысле этого 
понятия) или коллектив людей-операторов, 
управляющих процессами опытно-серий-
ного производства;

—	психофизиологические свойства людей-о-
ператоров входят в состав параметров 
(свойств) опытно-серийного производства 
(управляющей системы), что особенно важ-
но для пожаро-взрывоопасных, экологи-
чески опасных, высокоточных и подобных 
им производств оборонно-промышленного 
комплекса;

—	закономерности управления для опыт-
но-серийного производства, как эргатиче-
ской системы управления, проектируются 
заранее с гарантией качественности управ-
ления, практически как в технических си-
стемах;

—	при функционировании опытно-серийного 
производства как ЭСУ в условиях неопре-
деленности, что обусловлено внешними 
и внутренними факторами производств 
оборонно-промышленного комплекса, ка-
чественность управления определяется ка-
чеством работы людей-операторов.

Представленная выше иллюстрация опыт-
но-серийного производства как системотехниче-
ского комплекса со свойственными ему систем-
ными принципами позволяет применить их для 
определения организационно-экономического 
базиса опытно-серийного производства ОПК.

Реализация управления невозможна без на-
личия управленческих механизмов. Принципы 
управления в разрезе управленческих механиз-
мов с точки зрения схемотехники целесообразно 
рассматривать как принципы организации, мо-
тивации и информатизации управления.

То есть при определении принципов управ-
ленческого механизма опытно-серийного про-
изводства целесообразно учитывать теоретиче-
ский аспект, приведенный в статье [2], где в связи 
со становлением информационного общества, 
«цифровизацией» технологий в самом широком 
спектре человеческой деятельности показана не-
обходимость изменения подхода в классическом 
определении управления и представлено автор-
ское видение структуры управления организаци-
ями как совокупности взаимосвязанных механиз-
мов организации, мотивации, информатизации 
управления организациями аграрного сектора в 
условиях инновационной экономики для обеспе-
чения устойчивого и сбалансированного развития. 
Планирование и контроль становятся внутренни-
ми элементами механизмов организации, моти-
вации и информатизации, а получение знаний — 
основным мотивом функционирования системы 
управления организациями в любой отрасли.

Программно-проектное управление как организационно-экономический базис опытно-серийного производства ОПК
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Ставшее классическим определение управле-
ния: «Управление — это процесс планирования, 
организации, мотивации и контроля, необходи-
мый для того, чтобы сформулировать и достичь 
целей организации» [10].

В модернизированном виде управление в лю-
бой из сфер жизнедеятельности человека целе-
сообразно рассматривать так, как представлено 
на рис. 3, то есть как взаимосвязь механизмов 
организации, мотивации, информатизации, при 
этом планирование и контроль являются неотъ-
емлемыми элементами организации, мотивации 
и информатизации.

То есть при исследовании такой системы как 
опытно-серийное производство следует учи-
тывать принципы организации (1), мотивации 
(2) и информатизации (3) объектов и субъектов 
управления.

1. К основным универсальным принципам ор-
ганизации, действующим в природе и обществе, 
относятся:

1)	принцип цепной связи заключается в том, 
что любое соединение элементов системы 
осуществляется через общие звенья, ко-
торые формируют связь в виде цепи. Для 
цепной «реакции» двух элементов системы 
требуется такое их состояние, когда у них 
есть общие элементы, адекватные задачи, 
которые подчинены данному организаци-
онному процессу;

2)	принцип ингрессии проявляется между от-
дельными подсистемами, элементами и про-
цессами организации, когда имеют место 
взаимоотношения, связи, существование ко-
торых возможно посредством формирования 
комплексов-посредников между ними. При-
мером применения принципов цепной связи 
и ингрессии может служить сложная система 
машин, организованная в поточную линию, 
которая работает согласованно и в едином 
ритме. Ингрессия, согласно А. А. Богданову, 
— это всеобщая форма цепной реакции;

3)	принцип подбора (отбора) — фундамен-
тальный организационный принцип. Со-
гласно данному принципу любое событие 
может рассматриваться как сохранение 
или приумножение одних активностей, 
укрепление и усиление одних связей, либо 
как устранение, уменьшение, ослабление 
других в том или ином комплексе, систе-
ме, подсистеме или элементе. Примеры 
использования принципа подбора встре-
чаются везде: и в стихийной деятельно-
сти природы при естественном отборе, и в 
социальной борьбе за жизнь, в экономике 
при конкурентной борьбе.

4)	принцип подвижного равновесия утвержда-
ет, что система никогда не сохраняется в 
простом или чистом виде. Любая система 
в процессе деятельности постоянно расхо-
дует ресурсы, меняются ее характеристики, 
параметры, цели, задачи и т. д., происхо-
дит адаптация к требованиям или вызовам 
внешней и внутренней среды. Однако это 
не мешает системе в течение определенно-
го времени оставаться по сути практически 
неизменной — в этом заключается подвиж-
ное равновесие;

5)	принцип слабого звена является следстви-
ем тектологического закона наименьших 
величин, согласно которому организацион-
ная целостность любой системы определя-
ется устойчивостью ее относительно слабого 
звена. На основе этого принципа решаются 
ключевые задачи в различных видах чело-
веческой деятельности. Определение слабых 
звеньев, «узких мест» и разработка эффек-
тивных мер по их преодолению является од-
ной из наиболее важных организаторских 
функций руководителя любого уровня.

Эти универсальные принципы организации 
в известной степени относятся к механизмам 
формирования и регуляции, которые состав-
ляют содержание процессов организации или 
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для того, чтобы сформулировать и достичь целей организации» [10]. 

В модернизированном виде управление в любой из сфер жизнедея-

тельности человека целесообразно рассматривать так, как представлено на 

рисунке 3, то есть как взаимосвязь механизмов организации, мотивации, 

информатизации, при этом планирование и контроль являются неотъемле-

мыми элементами организации, мотивации и информатизации. 

 

Рисунок 3 – Управленческий механизм как совокупность и взаимосвязь ме-
ханизмов организации, мотивации, информатизации 

 

Рис. 3. Управленческий механизм как совокупность и взаимосвязь механизмов организации, 
мотивации, информатизации
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к механизмам поддержания устойчивости и ор-
ганизованности форм целостных образований. 
Они имеют всеобъемлющий характер, поскольку 
относятся и к организующей деятельности при-
роды (казалось бы — стихийной), и к организую-
щей деятельности человека (плановой).

2. К ключевым принципам мотивации могут 
быть отнесены:

1)	принцип полимотивированности трудово-
го поведения обусловлен одновременного 
наличия множества мотивов;

2)	принцип иерархической организации мо-
тивов отражается на отношении между 
трудовыми мотивами и рабочим поведе-
нием, когда с более выраженным влия-
нием на поведение оказываются мотивы, 
основанные на потребностях, которые для 
человека имеют большую значимость и 
занимают по этой причине более высокие 
места в иерархии трудовой мотивации. 
Значимость определенного мотива и его 
место в иерархии может меняться и от си-
туации к ситуации; 

3)	принцип справедливости. В процессе тру-
да отношение человека может быть при-
страстным к самым разным рабочим ситу-
ациям, что находит в определенной мере 
выражение в оценке справедливости вза-
имоотношений между работником и ра-
ботодателем, руководителем. Со стороны 
работников имеют место нацеленность на 
справедливые отношения с работодателем, 
руководителем и сотрудниками, стремле-
ние изменить взаимоотношения, оценива-
емые как несправедливые;

4)	принцип подкрепления. Для действий ра-
ботника, вызванных определенными ситу-
ациями или событиями, как правило, на-
ступают определенные последствия. Если 
эти последствия для него позитивны, то 
в подобных ситуациях у работника будет 
стремление к действиям подобным же об-
разом. Если последствия негативны, не-
желательны, то работник в будущем будет 
стремиться к изменению своего поведения 
для избегания негативных последствий. 
Позитивное подкрепление — это стимулы, 
которые действующие для повышения ве-
роятности желательного поведения.

3.  Принципы информатизации. Информа-
тизация — организационный, социально-эко-
номический и научно-технический процесс, 
обеспечивающий условия для формирования и 
использования информационных ресурсов и реа-
лизации информационных отношений. В основе 
информатизации лежат кибернетические (систе-
мотехнические) методы и средства управления, а 

также инструментарий информационных и ком-
муникационных технологий.

К ключевым принципам информатизации мо-
гут быть отнесены:

1)	принцип системности — объединение ав-
тономных информационных систем авто-
матизации технологических процессов и 
управления производством в единую рас-
пределенную иерархическую информаци-
онную систему программно-проектного 
управления опытно-серийного производ-
ства (ИС ППУ ОСП);

2)	принцип технологической целесообраз-
ности — оптимальность и обоснованность 
технологических решений по созданию, 
развитию и эксплуатации ИС ППУ ОСП;

3)	принцип экономической целесообразно-
сти — оптимальность и обоснованность 
финансовых затрат на создание, развитие 
и эксплуатацию ИС ППУ ОСП;

4)	принцип открытости — обеспечение взаи-
модействия внутренних компонентов ИС 
ППУ ОСП между собой, а также с другими 
внешними информационными системами;

5)	принцип направленности развития — осу-
ществление взаимосвязанных процессов 
проектирования и поэтапной модерниза-
ции структурных составляющих ИС ППУ 
ОСП;

6)	принцип консолидации данных — пред-
ставление всех данных в рамках единой 
терминологии, их единообразная интер-
претация и точное сопоставление;

7)	принцип безопасности данных — реализа-
ция комплекса организационно-техниче-
ских мер, направленных на предотвраще-
ние повреждений или потери данных;

8)	принцип достаточности, достоверности и 
легитимности данных — применение про-
веренных данных в требуемом объеме, по-
лучаемых в установленном регламентами 
порядке.

Логика опытно-серийного производства 
позволяет на основании принципов систе-
мотехники определить структуру принципов 
опытно-серийного производства, схематично 
представленную на рис. 4.

Логическая схема опытно-серийного произ-
водства указывает на то, что имеет место опре-
деленным образом структурированная система, в 
нашем случае — производства серийной и новой 
продукции военного и гражданского назначения.

Как эргатическая система управления 
опытно-серийное производство оборонно- 
промышленного комплекса нуждается в управ-
ленческом инструментарии, базирующемся на 
ряде принципов.

Программно-проектное управление как организационно-экономический базис опытно-серийного производства ОПК
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В общем плане управление предполагает че-
тыре принципа управления:

1.	 Принцип императивности, когда опреде-
ляется порядок действий по достижению 
результата (как делать).

2.	 Принцип декларативности, когда опреде-
ляется содержание самих действий (что 
делать).

3.	 Принцип модульности, когда объект управ-
ления рассматривается как совокупность 
отдельных смысловых частей. В рамках 
объекта управления объединяются струк-
туры управленческих данных и характер-
ные для объекта и его элемента (смысловых 
частей) процедуры (методы) их обработки. 
На основе принципа модульности осущест-
вляется решение сложных управленческих 
задач посредством разбиения их на множе-
ство меньших независимых задач, легких 
для понимания и решения. На основе прин-
ципа модульности осуществляется органи-
зация составных частей общей управленче-
ской задачи в иерархические древовидные 
структуры с добавлением новых подзадач 
на каждом уровне.

4.	 Принцип синхронизации — согласованная 
во времени совокупность программируе-
мых управленческих воздействий на объект 
управления.

Приведенные выше принципы управленче-
ского инструментария опытно-серийного произ-
водства ОПК являются компиляцией принципов 
современных методов программирования  [8]. 
Это указывает на возможность и необходимость 
применения методов программирования не 
только на уровне автоматизированных, робо-

тизированных элементов производственной 
системы опытно-серийного производства, но и 
применение методов программирования в ад-
министративном секторе системы управления 
опытно-серийного производства.

Перечисленные выше принципы программи-
рования в большей части могут быть отнесены к 
первому принципу системотехники — принципу 
целостности, в тоже время ориентированные на 
реализацию принципа максимума эффектив
ности.

Более конкретно на реализацию второго 
принципа системотехники — принципа макси-
мума эффективности — ориентированы принци-
пы проектного управления. К их числу относятся 
следующие принципы [1; 11]:

1)	принцип дифференцированного подхо-
да — при координации и регулировании 
обязательно учитываются и используются 
разнообразные стороны проектной инфра-
структуры. К ним относятся ожидания и 
вклады участников, специализированные 
стандарты project management и особенно-
сти реализации проектов по их типам и т. п.;

2)	принцип экономической целесообразно-
сти — данный принцип предполагает опе-
режающий рост отдачи от реализации всего 
портфеля проектов компании в сравнении 
с совокупностью бюджетов на их реализа-
цию и расходами на содержание проект-
ного офиса. Все ресурсы, задействованные 
в реализации, находятся под контролем 
благодаря описанным в процессах проце-
дурам. Действия вне будущей экономиче-
ской целесообразности в рамках проектной 
деятельности не допустимы;

Рис. 4. Структура принципов на основе логики опытно-серийного производства
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компонентов ИС ППУ ОСП между собой, а также с другими внешними ин-

формационными системами; 

5) принцип направленности развития – осуществление взаимосвязан-

ных процессов проектирования и поэтапной модернизации структурных со-

ставляющих ИС ППУ ОСП; 

6) принцип консолидации данных – представление всех данных в 

рамках единой терминологии, их единообразная интерпретация и точное 

сопоставление; 

7) принцип безопасности данных – реализация комплекса организаци-

онно-технических мер, направленных на предотвращение повреждений или 

потери данных; 

8) принцип достаточности, достоверности и легитимности данных – 

применение проверенных данных в требуемом объеме, получаемых в уста-

новленном регламентами порядке. 

Логика опытно-серийного производства позволяет на основании 

принципов системотехники определить структуру принципов опытно-

серийного производства, схематично представленную на рисунке 4. 

 

с

в

к

Д. М. Маликова



65Управление в организациях. Предпринимательство

3) принцип гибкости — предполагается опе-
ративное и гибкое реагирование команды 
на все вызовы и изменения внутренней и 
внешней ситуации по отношению к про-
екту. В отдельных случаях руководство 
уникальной задачей гибко реагирует и на 
изменения в компании в целом. При этом 
гибкость нисколько не исключает достаточ-
ное жесткое соблюдение процессуальных 
процедур проектной деятельности;

4)	принцип конкурентоспособности — в усло-
виях ограниченности трудовых и финансо-
вых ресурсов направления реализации за-
дач подлежат ранжированию и отбору на 
конкурсной основе во внутрикорпоратив-
ной конкурентной среде. Выбор проектов 
производится, исходя из условий важности 
(соответствия стратегии), проблемности и 
ресурсообеспеченности;

5)	принцип разделения полномочий — про-
цессная концепция менеджмента, которая 
применяется при управлении проектами, 
требует соблюдения принципа принадлеж-
ности каждого процесса единственному 
владельцу. Владелец процесса отвечает за 
этапы внутрипроцессных работ и достиже-
ние итогового результата;

6)	принцип открытости — стандарты project 
management не являются догмой. Допу-
скается, что текущая проектная практика 
может не соответствовать предписаниям 
стандартов. В таком случае предполагается 
и рекомендуется перепроверить основные 
положения процедур. В этом заключается 
открытость стандартов управления проек-
тами для их развития;

7)	принцип best practices — руководство ком-
пании обязано поощрять своих менед-
жеров, команды на применение лучшего 
отечественного и мирового опыта в сфере 
управления проектами. Основные аспекты 
лучших практик подлежат заимствованию 
из всех доступных источников.

Сочетание проектного управления с програм-
мированием позволяет алгоритмизировать, опе-
рационализировать процесс управления от мо-
мента постановки цели до получения конечного, 
заранее определенного результата.

На рис. 5 схематично представлена конвер-
генция программного и проектного методов 
[12. С. 103], когда в сопряжении находятся це-
леориентированность, соответствие ресурсов и 
результатов, ответственность и контроль, когда 
в качестве общих для данных методов выступа-

Рис. 5. Схема сопряжения программного и проектного методов управления 
(программно-проектное управление)
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ют базовые компоненты управления, такие как 
цели, результаты, механизмы реализации, типы 
системы и целевые функции подсистем. То есть 
уместно говорить о программировании проектов.

Изложение базовых принципов программ-
но-проектного управления опытно-серийным 
производством выполнено по принципу от обще-
го к частному. Общим в данном случае является 
системно-ориентированное поле целей и задач 
ОПК. В то же время, исходя из целеориентиро-
ванности проектно-программного управления, 
можно увидеть принципиальную возможность 
решения посредством проектно-программного 
управления опытно-серийным производством 

задач и достижения целей ОПК. То есть по прин-
ципу от частного к общему. Алгоритм формиро-
вания поля принципов программно-проектного 
управления опытно-серийным производством 
ОПК представлен на рис. 6.

Таким образом, с точки зрения обязательно-
сти и необходимости решения задач ОПК: обе-
спечение национальной безопасности, выполне-
ние государственного оборонного заказа и т. п. 
программно-проектное управление принципи-
ально может служить организационно-экономи-
ческим базисом опытно-серийного производства 
для гарантированного достижения целей ОПК 
Российской Федерации.
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Рисунок 6 – Алгоритм формирования поля принципов программно-
проектного управления опытно-серийным производством ОПК 
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СВЯЗЬ СМЫСЛОЖИЗНЕННЫХ ОРИЕНТАЦИЙ 
СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 
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Рассмотрено современное состояние изучения проблемы смысложизненных ориентаций в отече-
ственной и зарубежной психологии. Раскрыты социально-психологические особенности первичной 
группы (коллектива). Выявлена связь смысложизненных ориентаций сотрудников организации с 
социально-психологическими особенностями коллектива. Результаты исследования могут быть ис-
пользованы психологами и руководителями для более эффективной организации профессиональной 
деятельности сотрудников организации и развития личности профессионала.

Ключевые слова: смысложизненные ориентации, первичная группа, социально-психологические осо-
бенности коллектива.
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The article considers the current state of the study of the problem of life orientations in domestic and for-
eign psychology. Social and psychological features of the primary group (collective) are revealed. Identified 
the relationship of life-meaningful orientations of the employees of the organization socio-psychological 
characteristics of the group. The results of the study can be used by psychologists and managers for more 
effective organization of professional activities of the organization and the development of professional 
personality.

Key words: life orientations, primary group, social and psychological peculiarities of the collective.
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Проблема поиска смысла жизни является од-
ной из вечных экзистенциальных проблем чело-
вечества. «Процессы обретения личностью смысла 
своего бытия, влияние этого фактора на жизнь че-
ловека являются актуальным предметом изучения 
психологической науки» [9]. Фактически смысл 
жизни представляет выверенный, осознанный и 
обобщенный принцип жизни человека, его скон-
центрированную жизненную цель, сформулиро-
ванную его жизненную концепцию. «Идея о смыс-
ле жизни является детерминантой формирования 
смысложизненных ориентаций как подчинённых 
мотивационных тенденций в смысловой сфере 
психологии личности» [2]. Смысложизненные 
ориентации как важнейшие компоненты струк-
туры личности и регуляторы активности человека 
формируются и развиваются в условиях непосред-
ственного влияния социальной среды, и реализу-
ется личностью в различных сферах жизни, в том 
числе и в профессиональной деятельности. 

Основы изучения смысложизненных ори-
ентаций с точки зрения их психологического 
содержания заложены в концепциях смысла 
жизни таких исследователей прошлого, как Со-
крат, Платон, Аристотель, Дж. Локк, Ф. Вольтер, 
Ж.-Ж. Руссо, И. Кант, И. Фихте, Ф. Шеллинг, 
Г. Гегель, Л. Фейербах, Н. О. Лосский, Б. П. Выше-
славцев, В. Розанов, C. Франк, и многих других 
представителей различных школ и направлений 
философии.

Отечественные психологи рассматривали по-
нятие «смысл жизни» в нескольких ракурсах. На-
чиная с Л. С. Выготского, а затем такие ученые-
психологи, как А. Н. Леонтьев. C. Л. Рубинштейн, 
А. Г. Асмолов, Б. Ф. Ломов и др., понятие «смысл 
жизни» анализировали как одну из основных ка-
тегорий психологии. Как центральная направ-
ленность личности смысл жизни представлен в 
работах таких исследователей, как В. Н. Мясищев, 
Б. Г. Ананьев; как жизненная стратегия — в тру-
дах К. А. Абульхановой-Славской, В. В. Столина, 
М. Кальвиньо, В. П. Зинченко, Ю. М. Забродина, 
М. К. Мамардашвили, Б. А. Сосновского. Д. Н. Уз-
надзе рассматривал смысл жизни как установку, 
а вот И. С. Кон, Б. С. Братусь, В. Г. Асеев данную 
категорию классифицировали как потребности 
личности. 

За рубежом доминировала практика психо-
логических исследований смысла в основном 
в рамках психоаналитического и гуманисти-
ческого подходах (А. Адлер, К. Юнг, В. Франкл, 
К. Хорни). «Смысл изучался в контексте дости-
жения человеком состояния равновесия путем 
стремления к счастью, через процесс самоактуа-
лизации, свободный выбор собственных жизнен-
ных установок (А. Маслоу, Д. Оллпорт, Ш. Бюлер, 
Э. Фромм)» [5].

Таким образом, проблема осмысленности 
жизни и факторов, влияющих на ее формирова-
ние, на протяжении довольно длительного вре-
мени находится в центре внимания представи-
телей отечественных и зарубежных психологов. 
В то же время неизученным остается влияние 
группы, в которой работает личность, и ее со-
циально-психологических особенностей на фор-
мирование ее смысложизненных ориентаций. 
С учетом этого противоречия целью исследо-
вания стало выявление связи смысложизнен-
ных ориентаций сотрудников организации с 
социально-психологическими особенностями 
первичной группы (коллектива). 

Гипотезой исследования выступило предпо-
ложение о том, что существует связь смысложиз-
ненных ориентаций сотрудников организации 
с социально-психологическими особенностями 
группы, данная связь имеет гендерную обуслов-
ленность. 

Факт наличия смысла есть важное, необходи-
мое условие человеческой жизни, самого суще-
ствования. «Осознание своей смертности более 
всего побуждает человека размышлять о смысле 
жизни. Осознание конечности своего существо-
вания стимулирует человека максимально ис-
пользовать отведенное ему время жизни, ставит 
вопрос об осмысленности жизни, ответственно-
сти за ее содержание, об особой ее ценности» [5].

Понятие «смысл» относится к базовым науч-
ным категориям как в психологии, так и в фи-
лософии, лингвистике, однако оно до сих пор не 
имеет общепринятой трактовки и единого опи-
сания [3]. 

Разработка проблемы смысла в философии 
берет свое начало еще во времена античности, 
однако к её окончательному решению исследо-
ватели не могут прийти до сих пор. 

В психологии смысл понимается «как отноше-
ние между субъектом и объектом или явлением 
действительности, которое определяется местом 
объекта в жизни субъекта, выделяет этот объект 
в образе мира, воплощается в личностных струк-
турах, регулирующих поведение субъекта по от-
ношению к данному объекту» [7]. Человек, зада-
ющийся вопросом смысла своего существования, 
является разумным, гармоничным, способным 
успешно справляться с любыми жизненными 
трудностями.

По мнению Г. М. Андреевой, «смысложизнен-
ные ориентации являются регуляторами или ме-
ханизмами направленной деятельности человека 
как субъекта, как личности. Они представляют 
собой обобщенную структурно-иерархическую 
и динамическую систему представлений, явля-
ющуюся базовым элементом внутренней (дис-
позиционной) структуры личности, сформиро-

Связь смысложизненных ориентаций сотрудников организации с социально-психологическими особенностями коллектива



70 Общество, экономика, управление. 2018. Том 3, № 2

ванную и закрепленную жизненным опытом 
индивида в ходе социализации и социальной 
адаптации на фоне индивидуально-типологи-
ческих особенностей, и являются, таким обра-
зом, субъективными составляющими феномена 
смысла жизни» [1].

В отечественной и зарубежной социальной 
психологии особое внимание уделяется изуче-
нию малых социальных групп, поскольку в таких 
группах осуществляется совместная групповая 
деятельность, взаимодействие и общение, вы-
ступающие основными факторами, непосред-
ственно формирующими или деформирующими 
личность.

В социальной психологии даются самые раз-
личные определения и критерии выделения ма-
лой группы. Так, Д. Картрайт, А. Зингер, Т. Нью-
ком указывают такие критерии определения и 
выделения малой группы, как «частота и продол-
жительность взаимодействия между индивидами 
в группе и число составляющих ее членов» [2]. 

Г. Дикарс понимает под группой «психологи-
чески единую социальную ячейку, члены которой 
целенаправленно связаны друг с другом и зави-
сят друг от друга» [2].

М. и К. Шериф считают, что группа — это со-
циальный союз, наделенный такими свойствами, 
которые имеют значение для поведения его чле-
нов, но при этом могут быть изменены. «К ним 
относятся: структура и организация, система 
норм, регулирующих поведение членов группы, 
их отношение друг к другу и к другим группам 
и их членам» [6].

Типичными особенностями группы, по мне-
нию Ш. Бюлер, являются взаимоотношения, вза-
имовлияния членов группы; общность целей, 
деятельности и организации; определенность 
ролей, которые исполняют отдельные предста-
вители данной группы; обособление лидеров, 
подчиняющих себе остальных; наличие у чле-
нов группы чувства «мы», единства группы, ее 
сплоченность.

Х. Том и Х. Фегер в своих исследованиях отме-
чали, что «основной признак группы — взаимо-
действие ее членов, решающими критериями для 
выделения малой группы являются: число ком-
муникативных актов, частота и продолжитель-
ность взаимодействия индивидов в группе» [2].

Согласно Г. Хомансу, главными характеристи-
ками понятия «малая группа» являются частота 
взаимодействия, его длительность и порядок.

Общепринятым определением малой группы 
в отечественной социальной психологии являет-
ся определение, предложенное Г. М. Андреевой: 
«малая группа — это группа, в которой обще-
ственные отношения выступают в форме непо-
средственных личных контактов» [1].

Таким образом, в научной среде нет единого 
определения понятия «малая группа». Многооб-
разие данного определения вызвано многообра-
зием теоретических подходов, на базе которых 
эти определения формируются. Как отмечают 
Р. Л . Кричевский и Е. М. Дубовская, к концу 
ХХ в. сложилось девять зарубежных концепций, 
«определивших развитие групповой психологии. 
К ним относятся:

1.	 Теория поля, которая берет начало в работах 
К. Левина и основывается на его тезисе, что 
поведение личности есть продукт поля вза-
имозависимых детерминант (жизненным 
или социальным пространством личности). 
Структурные свойства этого поля представ-
лены понятиями, заимствованными из тео-
рии множеств, а динамические свойства — 
понятиями психологических и социальных 
сил. Целостной теории группы в рамках 
этого подхода создано не было, однако он 
лег в основу частных теорий групповой 
психологии: теории сплоченности, теории 
социальной власти, теории соперничества-
сотрудничества, теории внутригруппового 
давления, теории групповых притязаний.

2.	 Интеракционистская концепция, согласно 
которой группа есть система взаимодей-
ствующих индивидуумов, функционирова-
ние которых в группе описывается тремя 
основными понятиями: индивидуальная 
активность, взаимодействие и отношение. 
В рамках этой теории исследуются струк-
турные аспекты группы.

3.	 Теория систем. Этот подход рассматривает 
группу как систему взаимосвязанных по-
зиций и полей, делая акцент на групповых 
«входах» и «выходах» и рассматривая груп-
пу как открытую систему.

4.	 Социометрическое направление, опираю-
щееся на взгляды Д. Морено, представляет 
группу через анализ внутригрупповых от-
ношений.

5.	 Психоаналитическая ориентация базирует-
ся на идеях З. Фрейда, фокусируя внимание 
на мотивационных и защитных механиз-
мах личности. Эти идеи легли в основу ряда 
теорий групповой динамики.

6.	 Общепсихологический подход заключается 
в предположении, что многие представле-
ния о человеческом поведении, накоплен-
ные в общей психологии, применимы к 
анализу группового поведения, прежде все-
го в анализе таких индивидуальных про-
цессов, как научение, явления когнитивной 
сферы, мотивация.

7.	 Эмпирико-статистическое направление, со-
гласно которому основные понятия груп-
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повой теории должны выводиться из ре-
зультатов статистических процедур, таких 
как факторный анализ, а не формироваться 
априорно. Подобное понимание обуслови-
ло широкое применение процедур, раз-
работанных в области тестирования лич-
ности и представленных в исследованиях 
Р. Кеттелла, предложившего одну из теорий 
группового поведения.

8.	 Формально-модельный подход базируется 
на формальном моделировании группового 
поведения с использованием математиче-
ского аппарата теории моделей и теории 
множеств. Данные идеи отражены в иссле-
довании В. И. Паниотто.

9.	 Теория подкрепления базируется на идеях 
скиннеровской концепции оперантного об-
условливания. Согласно данной концепции, 
поведение индивидуумов в группе — функ-
ция двух переменных: вознаграждений (по-
ложительное подкрепление) и расходов или 
наказаний (отрицательное подкрепление) [6].

Итак, в данном исследовании первичный 
трудовой коллектив будем рассматривать как 
малую группу, состоящую из двух или более че-
ловек, объединенных единой целью, сходными 
интересами и потребностями в общении и со-
вместной деятельности, которые находятся в 
непосредственном контакте друг с другом. Ос-
новной принцип объединения людей в малую 
группу — единство цели; основное средство 
объединения — межличностное взаимодействие.

Взаимоотношения участников малой груп-
пы имеют преимущественно эмоциональный 
характер и подчиняются закономерностям пси-
хологической совместимости и конфликтно-
сти. Основными социально-психологическими 
особенностями, характеризующими первичную 
группу (коллектив), выступают социально-пси-
хологический климат, уровень групповой спло-
ченности и уровень развития группы.

Эмпирическое исследование проводилось на 
базе ООО «МГИ и С» в г. Москва. В исследова-
нии приняли участие 40 сотрудников данной 
организации в возрасте от 21 до 37 лет. Из них 
20 женщин и 20 мужчин.

Опираясь на результаты исследования, по-
лученные с помощью теста «Смысложизненные 
ориентации» (СЖО), можно отметить следующее: 
в данной группе сотрудников значения выше 
среднего по шкалам «Цели», «Процесс жизни», 
«Результативность жизни», «Общий показатель 
осмысленности жизни». И значения ниже сред-
него по шкалам «Локус контроля — Я», «Локус 
контроля — Жизнь» (табл. 1). 

Далее нами были выявлены социально-пси-
хологические особенности первичной группы 

(коллектива), членами которой являются со-
трудники ООО «МГИ и С». В качестве основных 
социально-психологических особенностей груп-
пы были приняты: социально-психологический 
климат группы, сплоченность и стадии развития 
группы.

Таблица 1
Средние показатели смысложизненных 
ориентаций сотрудников организации 

Субшкалы Средний балл 
по группе

1. Цели в жизни 28,8
2.Процесс жизни 25,9
3. Результативность жизни 22,07
4. Локус контроля — Я 14,9
5. Локус контроля — Жизнь 22,3
6. Общий показатель ОЖ 86,35

С целью изучения восприятия социально-пси-
хологического климата в первичной группе (кол-
лективе) нами была использована «Экспресс-ме-
тодика». Результаты оценки представлены 
в табл. 2.

Таблица 2
Средние показатели компонентов 

социально-психологического климата 
сотрудников организации

Компоненты социально-
психологического климата

Среднее 
значение

1. Эмоциональный 0,67
2. Поведенческий 0,77
3. Когнитивный 0,77
4. Общий показатель 0,76

Полученные усредненные показатели позво-
ляют вывести структуру отношения к коллективу 
у сотрудников данной организации.

Так, сотрудники оценивают социально-психо-
логический климат коллектива как благоприят-
ный по всем компонентам — эмоциональному, 
поведенческому, когнитивному.

Благоприятный СПК характеризуют: опти-
мизм, радость общения; доверие и высокая тре-
бовательность членов группы друг к другу; до-
брожелательная и деловая критика; свободное 
выражение собственного мнения при обсужде-
нии вопросов, касающихся всего коллектива; 
отсутствие давления руководителей на подчи-
ненных и признание за ними права принимать 
значимые для группы решения; достаточная ин-
формированность членов коллектива о его зада-
чах и состоянии дел при их выполнении; удов-
летворенность принадлежностью к коллективу; 
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высокая степень эмоциональной включенности 
и взаимопомощи в ситуациях, вызывающих со-
стояние фрустрации у кого-либо из членов кол-
лектива; принятие на себя ответственности за 
состояние дел в группе каждым из ее членов. 

Важнейшая особенность социально-психо-
логического климата состоит в том, что он дает 
обобщенную, интегральную характеристику пси-
хологического состояния всех проявлений жиз-
ни коллектива, так как объединяет в себе вза-
имодействие всего многообразия социальных, 
групповых и личностных факторов как условий 
трудовой деятельности.

Социально-психологический климат пред-
ставляет важную качественную сторону меж-
личностных отношений, проявляющихся в виде 
совокупности психологических условий, способ-
ствующих или препятствующих продуктивной 
совместной деятельности и всестороннему раз-
витию личности в группе. 

Формируясь на основе эмоциональных и тру-
довых отношений в группе, индивидуальных 
ценностных ориентации, социально-психоло-
гический климат, в свою очередь, и сам опреде-
ляет систему отношений членов коллектива друг 
к другу, к своему труду, ко всем другим формам 
жизнедеятельности (к быту, досугу и др.).

Полученные результаты изучения уровня раз-
вития группы и уровня групповой сплоченности 
коллектива данной организации представлены 
в табл. 3.

Таблица 3
Средние показатели уровня 

развития группы и групповой сплоченности 
сотрудников организации

Компоненты 
социально-психологических 

особенностей коллектива

Средний балл 
по группе

1.Уровень развития 46,6
2. Уровень сплоченности 15,25

Так, данные табл. 3 позволяют нам охарак-
теризовать данную группу как группу-коопера-
цию. 

Данный уровень развития группы характе-
ризуется четким осознанием членами группы 
общей цели, стремлением субъектов к сотруд-
ничеству ради её достижения и хорошо выстро-
енными деловыми отношениями. В этой группе 
проявляются взаимопонимание и взаимная от-
ветственность при решении целевых вопросов. 
Однако подлинное психологическое единство в 
группе отсутствует.

Данный уровень развития группы определя-
ется А. Н. Лутошкиным как «Мерцающий маяк». 
«Формирующийся коллектив озабочен, чтобы 

каждый шёл верным путем. В такой группе пре-
обладает желание трудиться сообща, помогать 
друг другу, быть вместе. Но желание — это ещё 
не всё. Дружба, товарищеская взаимопомощь 
требуют постоянного горения, а не одиночных, 
пусть даже частых вспышек. В группе есть на 
кого опереться. Авторитетны “смотрители” ма-
яка. Те, кто не дает погаснуть огню, — организа-
торы, актив. Группа заметно отличается среди 
других групп своей индивидуальностью. Однако 
ей бывает трудно до конца собрать свою волю, 
найти во всем общий язык, проявить настой-
чивость в преодолении трудностей, не хватает 
сил подчиниться коллективным требованиям у 
некоторых членов группы. Недостаточно про-
является инициатива, не столь часто вносят-
ся предложения по улучшению дел. Мы видим 
проявление активности всплесками, да и то не 
у всех».

Как видим из табл. 3, при изучении уровня 
групповой сплоченности в данной группе со-
трудников был выявлен высокий уровень груп-
повой сплоченности.

Групповая сплоченность является чрезвы-
чайно важным параметром функционирования 
группы, показывающим степень интеграции 
группы, ее сплоченность в единое целое.

Групповая сплоченность способствует удов-
летворению человека от пребывания в группе. 
Силы сплочения группы имеют две образующих: 
во-первых, степень привлекательности собствен-
ной группы, во-вторых, сила притяжения других 
доступных групп. Группу вследствие этого можно 
определить как совокупность индивидов, связан-
ных так, что каждый расценивает преимущества 
от объединения как большие, чем можно полу-
чить вовне.

С целью выявления связи смысложизненных 
ориентаций сотрудников организации с социаль-
но-психологическими особенностями первичной 
группы (коллектива), а также степени влияния 
смысложизненных ориентаций личности испы-
туемых на восприятие ими социально-психоло-
гических особенностей группы нами был про-
веден корреляционный анализ с применением 
коэффициента корреляции r-Пирсона. Получен-
ные результаты представлены в табл. 4. 

При подсчете коэффициента корреляции в 
группе сотрудников была выявлена положитель-
ная корреляционная связь между целями жизни 
и уровнем развития группы (r = 0,645; p < 0,05). 

То есть уровень развития первичной группы 
(коллектива) влияет на постановку жизненных 
целей сотрудников данной организации. Чем 
выше уровень развития группы, тем в большей 
степени сотрудникам присуща целеустрем-
ленность. Наличие в жизни целей в будущем, 
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придает жизни осмысленность, направленность 
и временную перспективу.

Таким образом, выдвинутая нами гипотеза о 
том, что существует взаимосвязь между смыс-
ложизненными ориентациями личности и соци-
ально-психологическими особенностями группы 
подтвердилась частично. 

На втором этапе исследования с целью про-
верки второй гипотезы — выявления связи 
смысложизненных ориентаций сотрудников 
организации с социально-психологическими 
особенностями коллектива в зависимости от 
гендерной принадлежности нами был проведен 
сравнительный анализ средних значений СЖО 
по группе женщин и мужчин. Полученные ре-
зультаты представлены в табл. 5.

Таблица 5
Средние показатели 

смысложизненных ориентаций 
сотрудников организации в зависимости 

от гендерной принадлежности 

Субшкалы Женщины Мужчины
Цели в жизни 25,4 32,2
Процесс жизни   26,55 25,4
Результативность жизни   21,85 22,3
Локус контроля — Я   14,75   15,05
Локус контроля — Жизнь   21,85   22,75 
Общий показатель
осмысленности жизни   84,45   88,25

Как видим из табл. 5, проведенный сравни-
тельный анализ средних значений по группе ис-
пытуемых выявил некоторые различия в системе 
смысложизненных ориентаций женщин и мужчин.

Женщины имеют значения выше среднего по 
шкалам «Цели», «Процесс жизни», «Результатив-
ность жизни», «Локус контроля — Я». 

То есть им присущи такие особенности, как 
целеустремленность, эмоциональная насыщен-

ность жизни, полнота и удовлетворенность само-
реализацией, уверенность в своих силах. 

Наличие целей в будущем является важной 
составляющей самоактуализации личности. 
Именно цели придают жизни осмысленность, на-
правленность и имеют временную перспективу. 

Процесс жизни воспринимается испытуемы-
ми данной выборки как интересный, эмоцио-
нально насыщенный и наполненный смыслом, 
когда «единственный смысл жизни состоит в том, 
чтобы жить», и является показателем в целом 
удовлетворенности жизнью. 

Женщины отмечают результативность своей 
жизни и удовлетворенность самореализацией. 
Пройденный отрезок жизни наполнен ощущени-
ем продуктивности и осмысленности прожитой 
части жизни.

Они имеют представление о себе как о силь-
ной личности, обладающей достаточной сво-
бодой выбора, чтобы построить свою жизнь в 
соответствии со своими целями и задачами и 
представлениями о ее смысле. Женщины увере-
ны в своих силах и в возможности контролиро-
вать события собственной жизни.

В тоже время по шкале «Локус контроля — 
жизнь» у женщин данной выборки были выяв-
лены показатели ниже среднего. То есть у них 
отсутствует убеждение в том, что человеку дана 
возможность контролировать свою жизнь, сво-
бодно принимать решения и воплощать их в 
жизнь. Им присуща такая особенность, как фа-
тализм, убежденность в том, что жизнь человека 
неподвластна сознательному контролю, что сво-
бода иллюзорна и бессмысленно что-либо зага-
дывать на будущее. Данный показатель на фоне 
вышеперечисленных, по нашему мнению, может 
быть связан с серьезным кризисом, затронув-
шим все сферы жизнедеятельности российского 
общества и обусловленный проведением непо-
следовательной, неэффективной внутренней и 
внешней политикой государства. В результате 

Таблица 4
Взаимосвязи между смысложизненными ориентациями женщин 

и социально-психологическими особенностями первичной группы

Субшкалы
Уровень 

развития 
группы

Уровень 
сплоченности 

группы

Эмоциональный 
компонент СПК

Поведенческий 
компонент СПК

Когнитивный 
компонент СПК

Цели в жизни   0, 645   0,153   0,069 –0,06 –0,08
Процесс жизни –0,093 –0,088 –0,047 –0,054 –0,415
Результативность жизни   0,239   0,185   0,226   0,086   0,155
Локус контроля — я –0,032   0,024   0,071   0,059   0,112
Локус контроля — жизнь   0,04   0,038   0,04   0,040   0,042
Общий показатель
осмысленности жизни   0,174   0,139   0,019   0,027   0,092

Связь смысложизненных ориентаций сотрудников организации с социально-психологическими особенностями коллектива
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у людей отсутствуют стабильность в жизни и 
уверенность в завтрашнем дне, несмотря на все 
прилагаемые усилия. 

Мужчины имеют значения выше среднего по 
шкалам «Цели», «Результативность жизни». 

Им, также как и женщинам, присуще наличие 
целей в будущем, осмысленность жизни и вре-
менная жизненная перспектива.

Свою прожитую часть жизни мужчины оцени-
вают, как осмысленную и продуктивную.

В тоже время у мужчин были выявлены по-
казатели ниже среднего по таким шкалам, как 
«Процесс жизни», «Локус контроля — Я», «Локус 
контроля — жизнь».

Мужчины отмечают неудовлетворенность сво-
ей жизнью в настоящем, отсутствие ощущения 
полноты и эмоциональной насыщенности.

Они не верят в свои силы и отмечают невоз-
можность контролировать события собственной 
жизни.

Мужчин данной выборки с женщинами сбли-
жает фатализм и отсутствие уверенности в за-
втрашнем дне, неверие в то, что человек спосо-
бен влиять на жизнь и управлять ею. 

Проведенный далее сравнительный анализ 
средних значений по группе испытуемых вы-
явил как сходство, так и некоторые различия в 
восприятии социально-психологических особен-
ностей первичной группы (коллектива) сотруд-
ников организации в зависимости от гендерной 
принадлежности. Полученные результаты пред-
ставлены в табл. 6. 

Как женщины, так и мужчины положительно 
оценивают социально-психологический климат 
первичной группы (коллектива) как в целом, так 
и по составляющим его компонентам — эмоцио-
нальному, поведенческому, когнитивному. 

В то же время при оценке уровня развития 
группы и групповой сплоченности у мужчин и 
женщин были выявлены некоторые различия.

Так, женщины оценивают уровень групповой 
сплоченности несколько выше, чем мужчины. 

Женщины отмечают наличие высокого уровня 
групповой сплоченности, мужчины — выше сред-
него. 

При этом мужчины оценивают уровень раз-
вития группы несколько выше, чем женщины. 
Мужчины оценивают данную группу как группу-
автономию. Данный уровень развития группы 
определяется А. Н. Лутошкиным как «Алый па-
рус».

Женщины оценивают группу как группу-
кооперацию.

Далее с целью выявления связи смысложиз-
ненных ориентаций сотрудников организации 
(женщин и мужчин) с социально-психологиче-
скими особенностями первичной группы (кол-
лектива) нами был проведен корреляционный 
анализ с применением коэффициента корреля-
ции r-Пирсона. Полученные результаты пред-
ставлены в табл. 7. 

Таблица 6
Средние показатели 

социально-психологических особенностей 
первичной группы в зависимости 

от гендерной принадлежности

Компоненты 
социально-

психологических 
особенностей 

коллектива

Женщины Мужчины

1. СПК     0,93     0,86
• эмоциональный ком-
понент   0,8   0,8

• поведенческий компо-
нент 1   0,8

• когнитивный компо-
нент 1 1

2. Уровень развития     42,05   51,2
3. Уровень сплоченности     16,35     14,15

При подсчете коэффициента корреляции в 
группе женщин были выявлены положительные 

Таблица 7
Взаимосвязи между смысложизненными ориентациями женщин 

и социально–психологическими особенностями первичной группы (коллектива)

Субшкалы
Уровень 

развития 
группы

Уровень 
сплоченности 

группы

Эмоциональный 
компонент СПК

Поведенческий 
компонент СПК

Когнитивный 
компонент СПК

Цели в жизни   0,734   0,190   0,019 –0,028 –0,050
Процесс жизни –0,402 –0,342 –0,180 –0,080 –0,802
Результативность жизни   0,573   0,439   0,236   0,145   0,093
Локус контроля — я –0,144 –0,035 –0,019 –0,005   0,008
Локус контроля — жизнь –0,006 –0,007 –0,004     0,0063     0,0125
Общий показатель
осмысленности жизни   0,088     0,0887     0,0526     0,0215   –0,0056

Е. А. Афанасьева, Н. Л. Максимова



75Экономика труда и управление персоналом

корреляционные связи между целями жизни и 
уровнем развития группы (r = 0,734; p < 0,05); 
результативностью жизни и уровнем развития 
группы (r = 0,573; p < 0,05), а также отрицатель-
ная корреляционная связь между процессом 
жизни и когнитивным компонентом социально-
психологического климата группы (r = –0,802; 
p < 0,05). 

То есть у женщин уровень развития первич-
ной группы (коллектива) влияет на постановку 
жизненных целей и на результативность жизни. 
Чем выше уровень развития группы, тем в боль-
шей степени им присущи такие особенности, 
как целеустремленность, эмоциональная насы-
щенность жизни, полнота и удовлетворенность 
самореализацией, уверенность в своих силах, ос-
мысленность, направленность и временная пер-
спектива, удовлетворенность результативностью 
своей жизни и прожитой ее частью.

Чем выше и положительнее оценивается про-
цесс жизни женщинами, тем меньше женщины 
знают и стремятся узнать других членов свое-
го коллектива, и наоборот, чем ниже и отрица-
тельнее оценивается процесс своей жизни, тем 
больше женщины стремятся узнать членов сво-
его коллектива. 

Взаимосвязи между смысложизненными 
ориентациями мужчин и социально-психоло-
гическими особенностями первичной группы 
(коллектива) сотрудников организации пред-
ставлены в табл. 8.

При подсчете коэффициента корреляции в 
группе мужчин была выявлена одна положитель-
ная корреляционная связь между целями жизни и 
уровнем развития группы (r = 0,559; p < 0,05). По 
остальным шкалам корреляционные связи между 
смысложизненными ориентациями мужчин и со-
циально-психологическими особенностями груп-
пы выявлены не были. Очевидно, полученный 
результат можно объяснить тем, что для мужчин 
большее влияние на формирование смысложиз-
ненных ориентаций оказывают другие факторы. 

Таким образом, выдвинутая нами гипотеза 
о том, что связь смысложизненных ориентаций 
сотрудников организации с социально-психоло-
гическими особенностями группы имеет гендер-
ную обусловленность, подтвердилась. 

Итак, проведенное исследование дает основа-
ние для следующих выводов.

1. Анализ проблемы показывает, что смысл 
жизни — это избираемая личностью наивысшая 
ценность или главенствующая идея, служению 
которой человек готов посвятить свою жизнь. 
Обретение смысла жизни становится результи-
рующей и направляющей идеей сознательной 
деятельности личности. Эта идея формируется 
в процессе развития личности под воздействием 
множества факторов, среди которых выделяют-
ся индивидуально-личностные и социально об-
условленные детерминанты.

Смысложизненная ориентация представляет 
собой состояние направленности личности на до-
стижение смысложизненных ценностей и смысла 
жизни. Вектор этой направленности формирует 
текущие задачи, деятельность личности и в конеч-
ном итоге влияет на отношение к окружающему 
миру, характер, поведение. Одной из социальных 
детерминант формирования смысложизненных 
ориентаций может выступать первичная трудовая 
группа (коллектив) и ее социально-психологиче-
ские особенности, такие как уровень развития 
группы, уровень сплоченности группы и соци-
ально-психологический климат в группе.

В ходе эмпирического исследования нами 
были выявлены следующие особенности: 

— Выдвинутая нами первая гипотеза о том, 
что существует связь между социально-
психологическими особенностями группы 
и смысложизненными ориентациями со-
трудников, подтвердилась частично. 

— Сотрудники организации имеют значения 
выше среднего по шкалам «Цели», «Процесс 
жизни», «Результативность жизни», «Об-
щий показатель осмысленности жизни». Их 

Таблица 8
Взаимосвязи между смысложизненными ориентациями мужчин 

и социально-психологическими особенностями первичной группы (коллектива) 

Субшкалы
Уровень 

развития 
группы

Уровень 
сплоченности 

группы

Эмоциональный 
компонент СПК

Поведенческий 
компонент СПК

Когнитивный 
компонент СПК

Цели в жизни   0,559   0,116 –0,034 –0,092 –0,122
Процесс жизни   0,216   0,165   0,085 –0,028 –0,012
Результативность жизни –0,094 –0,068 –0,013   0,028   0,062
Локус контроля — я   0,078   0,080   0,178   0,124   0,217
Локус контроля — жизнь   0,086   0,084   0,080   0,075   0,071
Общий показатель
осмысленности жизни   0,261   0,190 –0,013   0,034   0,098

Связь смысложизненных ориентаций сотрудников организации с социально-психологическими особенностями коллектива
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отличает целеустремленность, удовлетво-
ренность процессом жизни, общая осмыс-
ленность жизни. 

— Значения ниже среднего по шкалам «Локус 
контроля — Я», «Локус контроля — Жизнь». 
Отсутствует ощущение возможности кон-
троля своей жизни и свободы в принятии 
жизненных решений. 

— Сотрудники данной организации оценивают 
социально-психологический климат коллек-
тива как благоприятный по всем компонен-
там — эмоциональному, поведенческому, 
когнитивному. Уровень развития группы 
определяют, как кооперация и отмечают 
высокий уровень групповой сплоченности. 

— При подсчете коэффициента корреляции в 
группе сотрудников была выявлена поло-
жительная корреляционная связь между 
целями жизни и уровнем развития группы 
(r = 0,645; p < 0,05), то есть уровень развития 
первичной группы (коллектива) влияет на 
постановку жизненных целей сотрудников 
данной организации. Чем выше уровень 
развития группы, тем в большей степени 
сотрудникам присуща целеустремленность. 
Наличие в жизни целей в будущем прида-
ет жизни осмысленность, направленность 
и временную перспективу. 

— Выдвинутая нами вторая гипотеза о том, 
что связь смысложизненных ориентаций со-
трудников организации с социально-психо-
логическими особенностями группы имеет 
гендерную обусловленность, подтвердилась. 

— Женщины имеют значения выше среднего 
по шкалам «Цели», «Процесс жизни», «Ре-
зультативность жизни», «Локус контроля — 
Я». Им присущи целеустремленность, эмо-
циональная насыщенность жизни, полнота 
и удовлетворенность самореализацией, 
уверенность в своих силах. 

— По шкале «Локус контроля — жизнь» у жен-
щин были выявлены показатели ниже сред-
него. У них отсутствует убеждение в возмож-
ности контролировать свою жизнь, свободно 
принимать решения и воплощать их в жизнь. 

— Мужчины имеют значения выше среднего по 
шкалам «Цели», «Результативность жизни». 

— Мужчинам так же, как и женщинам, при-
суще наличие целей в будущем, осмыслен-
ность жизни и временная жизненная пер-
спектива.

— По шкалам «Процесс жизни», «Локус кон-
троля — Я», «Локус контроля — жизнь» у 
мужчин были выявлены показатели ниже 
среднего.

— Мужчины отмечают неудовлетворенность 
своей жизнью в настоящем, отсутствие 

ощущения полноты и эмоциональной на-
сыщенности. Они не верят в свои силы и 
отмечают невозможность контролировать 
события собственной жизни.

— Мужчин данной выборки с женщинами 
сближает фатализм и отсутствие уверен-
ности в завтрашнем дне, неверие в то, что 
человек способен влиять на жизнь и управ-
лять ею.

— Сравнительный анализ средних значений 
по группе испытуемых выявил как сход-
ство, так и некоторые различия в воспри-
ятии социально-психологических особен-
ностей первичной группы (коллектива) 
сотрудников организации в зависимости 
от гендерной принадлежности. 

— Как женщины, так и мужчины положитель-
но оценивают социально-психологический 
климат первичной группы (коллектива) как 
в целом, так и по составляющим его компо-
нентам — эмоциональному, поведенческо-
му, когнитивному. 

2. При оценке уровня развития группы и груп-
повой сплоченности у мужчин и женщин были 
выявлены некоторые различия. 

— Женщины оценивают уровень групповой 
сплоченности несколько выше, чем мужчи-
ны. Женщины отмечают наличие высокого 
уровня групповой сплоченности, мужчи-
ны — выше среднего. 

— Мужчины оценивают уровень развития 
группы несколько выше, чем женщины. 
Мужчины оценивают данную группу как 
группу — автономию. Женщины оценивают 
группу как группу — кооперацию.

— Смысложизненные ориентации женщин и 
мужчин связаны с социально-психологиче-
скими особенностями группы.

— У женщин отмечается положительная кор-
реляционная связь уровня развития пер-
вичной группы (коллектива) с формиро-
ванием жизненных целей и результатов 
жизни и отрицательная связь между про-
цессом жизни и когнитивным компонен-
том социально-психологического климата 
коллектива. 

— У мужчин была выявлена положительная 
корреляционная связь между целями жиз-
ни и уровнем развития группы (r = 0,559; 
p < 0,05). 

3. Результаты проведенного исследования 
раскрывают важные аспекты связи смысло- 
жизненных ориентаций сотрудников организа-
ции с социально-психологическими особенностя-
ми группы, имеют прикладное значение и могут 
быть использованы психологами в практической 
деятельности.

Е. А. Афанасьева, Н. Л. Максимова
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Рассматривается возрастная структура профессиональной мотивации педагогической деятельности 
сотрудников с целью формирования и внедрения дифференцированного подхода, необходимого 
для повышения эффективности деятельности организации. На примере дошкольного образователь-
ного учреждения выполняется анализ мотивационных факторов у педагогов с различным стажем 
профессиональной деятельности. Для проведения исследований используются известные методики 
К. Замфир, Ш. Ритчи, П. Мартин с последующей обработкой, графическим отображением и интер-
претацией полученных результатов.
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The article deals with the age structure of professional motivation of teaching staff in order to form and 
implement differentiated incentives for staff needed to improve the efficiency of the organization and 
maximize the use of resources. On the example of a pre-school educational institution, the analysis of 
motivational factors among educators is carried out by teachers with various professional experience. To 
carry out the research, the well-known techniques of K. Zamfir, S. Ritchie, P. Martin are used, followed by 
processing, graphical representation and interpretation of the results obtained.
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В современных условиях стагнации экономи-
ки РФ возможности денежной мотивации пер-
сонала бюджетных организаций ограничены 
региональными аспектами. И это ограничение 
обусловлено выделением строго определенных 
сумм из районных бюджетов на функционирова-
ние дошкольных образовательных учреждений. 
В связи с этим увеличивается роль неденежных 
(немонетарных) способов мотивации персонала. 
Следует отметить, что в детских садах существу-
ет определенная текучесть персонала. Она свя-
занна с естественным выбытием, то есть уходом 
на пенсию сотрудников и зачислением в штат 
вновь принятых молодых специалистов, закон-
чивших учебные заведения.

Перед тем как приступить к более детальному 
рассмотрению системы мотивации сотрудников 

дошкольных учреждений на примере детского 
образовательного учреждения, структурируем 
существующие мотивационные модели, которые 
базируются на трудах известных специалистов, 
а именно: 

−	 М. Мескона, который рассматривал моти-
вацию как процесс осознанного выбора 
человека или результат поведения, обу-
словленный воздействием внешних (сти-
мулов) и внутренних (мотивов) факторов, 
т. е. мотивация делает возможным то, что 
сотрудники удовлетворяют свои потреб-
ности через должностные обязанности 
[5. С. 259].

−	 В. В. Травина и В. А. Дятлова [9. С. 108], ко-
торые трактуют трудовой мотив как есте-
ственное побуждение работника к дея-
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тельности, связанное с удовлетворением 
его потребностей. Они выделяют группы 
мотивов труда, которые представляют со-
бой единую систему: содержание труда, 
полезность, статус, общественное призна-
ние, плодотворность, материальные блага 
и мотивы, направленные на интенсивность 
работы;

−	 А. Маслоу, который признавал, что люди 
имеют множество различных потребно-
стей, но также полагал, что эти потребно-
сти можно разделить на пять основных ка-
тегорий: физиологические, потребность в 
безопасности, социальные, престижные и 
духовные [5. С. 260].

Вместе с тем, мотивация сотрудников дет-
ского дошкольного учреждения предполагает 
ряд особенностей в использовании традицион-
ных административных, экономических и со-
циально-психологических методов управления, 
которые в числе прочих авторов рассматривает 
Е. М. Лепешова в своей статье [4]. Данные особен-
ности затрагивают специфику внутреннего рас-
порядка дошкольных учреждений; нормативных 
положений в регионе и социальных аспектов при 
оформлении льгот, надбавок; применения соци-
ально-психологических методов с учётом поло-
возрастного состава сотрудников. Большое зна-
чение имеет организационная культура и климат 
в учреждении, который оказывает естественное 
влияние на трудовую мотивацию персонала. Ор-
ганизационная культура является как сильным 
толчком, так и большой помехой в воплощении 
тактических замыслов администрации. Органи-
зационная культура представлена ценностями, 
системой отношений, нормами и правилами по-
ведения, языком требованиями к внешнему виду 
и одежде, традициями, церемониями.

Рассмотрим подробнее инструменты моти-
вации сотрудников дошкольного образователь-
ного учреждения (ДОУ) на примере одного из 
новых детских садов, который находится в Че-
лябинской области в современном микрорайоне 
Белый Хутор. Штат сотрудников укомплектован 
полностью в количестве 27 человек. В учрежде-

нии действует линейно-функциональная струк-
тура управления.

Авторами был проведен ряд исследований по 
мотивации сотрудников детского образователь-
ного учреждения с использованием следующих 
методов: структурирование и валидация инфор-
мации, анализ и синтез, тестирование и срав-
нение параметров. Так, в ходе проведения ис-
следований была изучена возрастная структура 
профессиональной мотивации педагогической 
деятельности сотрудников, в частности были по-
ставлены задачи по изучению мотивационного 
комплекса педагогов и специалистов для выяв-
ления факторов мотивации профессиональной 
педагогической деятельности.

Выборку составили 11 педагогов-воспита-
телей и 6 специалистов: заместитель заведую-
щего по УВР, старший воспитатель, логопед, пе-
дагог-психолог, физкультурный руководитель, 
музыкальный руководитель (табл. 1).

Мы видим, что наибольшее число работников 
предприятия имеет высшее образование, это по-
зволяет говорить о наличии в организации вы-
сокопрофессиональной команды специалистов. 
Равновесие возрастных групп не нарушено, мо-
лодых специалистов достаточно, у сотрудников 
учреждения преобладает 1—5 лет стажа работы, 
что говорит о притоке новых сил и идей. 

Большинство сотрудников замужем и имеют 
детей, что создает теплую атмосферу в коллективе, 
а это плодотворно сказывается на качестве труда. 

Для проведения исследования использовалась 
методика К. Замфир в модификации А. Реана [7] 
по мотивации трудовой деятельности, в основе 
которой положена концепция о конвергенции 
внутренней и внешней мотивации. Результаты 
сведены в табл. 2 и отражены на рис. 1.

Сравним полученные результаты: работники 
со стажем 1—5 лет имеют внутреннюю моти-
вацию. Их стимулирует значимость труда: они 
выполняют работу, потому что получают от нее 
удовольствие. Между тем, педагоги со стажем 
более 5 лет имеют более выраженную внешнюю 
положительную мотивацию. Они стимулированы 
материальными благами, возможностью роста по 

Таблица 1
Характеристики выборки (2017 г.)

Группа 
испытуемых Возраст

Образование Семейное положение
Наличие детей

Высшее Среднее
проф. Замужем Разведены Не замужем

Педагоги
(стаж 1—5 лет) —
10 человек — 59 %

24—34 71,4 % 28,6 % 100 % 0 % 0 % 66,7 %

Педагоги
(стаж более 5 лет) —
7 человек — 41 %

34—49 42 % 58 % 60 % 40 % 0 % 80 %

Дифференцированный подход к мотивации персонала в детских образовательных учреждениях
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карьерной лестнице и признанием администра-
ции, коллег и родителей детей (см. рис 1). Таким 
образом, молодые специалисты более ориенти-
рованы на личную значимость трудовой деятель-
ности, чем более опытные рисунок.

Далее в исследовании был применён опро-
сник «Словарь» [3]. Методика предназначена для 
оценки мотивационных установок по отноше-
нию к труду, коллективу, деньгам (табл. 3, рис. 2). 

Таблица 3
Результаты применения методики «Словарь»

Мотивы Стаж 
1—5 лет, %

Стаж 
более 5 лет, %

Преобразовательный   0 13
Коммуникативный   0   0
Кооперация 13 27
Утилитарный   7 40
Конкурирующий 20   7
Достижения 60 13

Сравним полученные результаты. Сотрудни-
ки со стажем 1—5 лет имеют более выраженную 
оценку по категории мотивов кооперация, кон-
курирующий и достижения. Это значит, работ-
ники мотивированы тем, что их работа важна 
для других (иначе говоря — для детей); предпо-
читают делать ту работу, которая приносит вы-
сокие результаты, превосходящие результаты 
других; нацелены на преодоление препятствий. 

А у сотрудников со стажем более 5 лет выражены 
категории мотивов (утилитарный, кооперация, 
достижения и преобразовательный), они при-
лагают усилия для изменения себя и трудовой 
обстановки; занимаются значимой для других 
работой, приносящую пользу (сотрудников, ад-
министрации, родителей) (см. табл. 3). Таким 
образом, молодые специалисты более направ-
лены на коллективную работу, которая будет 
приносить очевидные результаты. Также они 
более конкурируют между собой в стремлении 
добиться успеха (см. рис. 2).

На завершающем этапе исследования исполь-
зовалась методика изучения мотивационного 
профиля личности Ш. Ричи и П. Мартин [8]. Мето-
дика дает возможность схематично представить 
мотивационный профиль работника (табл. 4).

Полученные результаты говорят о том, что 
у педагогов со стажем более 5 лет доминирует 
мотивация на основе вознаграждения. Это про-
диктовано тем, что они имеют более выражен-
ную потребность в материальных благах, так 
как у них есть семья и дети. И они хотели бы, 
чтобы их усилия отмечались и вознаграждались 
материально, дабы был смысл прикладывать 
больше усилий. Также у них выявлена большая 
потребность в хороших условиях работы, чем у 
молодых специалистов. Это говорит о том, что, 
утвердившись в коллективе, специалисты на-
чинают больше требований предъявлять к ус-
ловиям работы и характеру взаимоотношений 

Таблица 2
Методика К. Замфир в модификации А. Реана

Тип мотивации труда сотрудников 
дошкольных образовательных учреждений

Внутренняя Внешняя положительная Внешняя отрицательная
(1—5 лет) (более 5 лет) (1—5 лет) (более 5 лет) (1—5 лет) (более 5 лет)

60 % 33 % 40 % 47 % 0 % 20 %
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Рисунок 1 – Графическая интерпретация результатов исследований по ме-
тодике К. Замфир 

 
Сравним полученные результаты: работники со стажем 1...5 лет име-

ют внутреннюю мотивацию. Их стимулирует значимость труда: они выпол-

няют работу, потому что получают от нее удовольствие. Между тем, педа-

гоги со стажем более 5 лет имеют более выраженную внешнюю положи-

тельную мотивацию. Они стимулированы материальными благами, воз-

можностью роста по карьерной лестнице и признанием администрации, 

коллег и родителей детей (см. рис 1). Таким образом,  молодые специалисты 

более ориентированы на личную значимость трудовой деятельности, чем 

более опытные рисунок. 

Далее в исследовании был применён опросник «Словарь» [3]. Мето-

дика предназначена для оценки мотивационных установок по отношению к 

труду, коллективу, деньгам (табл. 3, рис.2).  

Таблица 3 – Результаты применения методики «Словарь» 
 

Мотивы  Стаж 1... 5 лет, 
% 

Стаж более 5 
лет, % 

Преобразовательный 0 13 
Коммуникативный 0 0 

Кооперация 13 27 
Утилитарный 7 40 

Конкурирующий 20 7 

Стаж 1—5 лет Стаж более 5 лет

Рис. 1. Графическая интерпретация результатов исследований по методике К. Замфир

В. Р. Зубарева. C. Г. Камшилов



81Экономика труда и управление персоналом

(см. табл. 4). Потребность в достижениях мень-
ше наблюдается у специалистов со стажем бо-
лее 5 лет и больше — у специалистов со стажем 
1—5 лет. Данное обстоятельство также говорит 
о желании молодых утвердиться в коллективе и 
проявить себя. Потребность в самосовершенство-
вании у специалистов с опытом работы снижают-
ся, что может быть обусловлено перемещением 
активности педагогов в сторону личной жизни и 
семьи, после того как место в коллективе более 
или менее определено (см. рис. 3).

Таким образом, проведенное исследование 
показало, что мотивационная сфера педагогов 
динамична. Динамика мотивации трудовой де-
ятельности обусловлена возрастными особен-
ностями специалистов, изменением их соци-
ального положения, неоднозначным влиянием 
профессии на личность. Также было выявлено, 
что мотивационная система в дошкольном уч-
реждении, одинакова для всех сотрудников, как 
для молодых специалистов, так и для сотруд-
ников имеющих стаж более 5 лет. Вместе с тем, 
устремления данных двух категорий различны 
(см. рис. 1—3). 

Таблица 4
Результаты применения методики изучения 

мотивационного профиля личности
Мотивы (1 — 5 лет), % (более 5 лет), % 

вознаграждение   0 53
условия работы   0 13
структурирование
работы   0   0

социальные контакты   0   0
взаимоотношения   0   0
признание   7   0
достижение 73 13
власть
и влиятельность   0   0

разнообразие   0   0
креативность   0   0
самосовершенство-
вание   7   0

интересная работа 20 13

На основании изложенного авторы считают 
целесообразным рекомендовать дифференци-
рованную систему стимулирования сотрудников 
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Достижения 60 13 

 

 
 

Рисунок 2 -  Результаты исследования по опроснику «Словарь»  
 

Сравним полученные результаты. Сотрудники со стажем 1...5 лет 

имеют более выраженную оценку по категории мотивов кооперация, конку-

рирующий и достижения. Это значит,  работники мотивированы тем, что их 

работа важна для других (иначе говоря - для детей); предпочитают делать ту 

работу, которая приносит высокие результаты, превосходящие результаты 

других; нацелены на преодоление препятствий. А у сотрудников со стажем 

более 5 лет выражены категории мотивов (утилитарный,  кооперация, до-

стижения и преобразовательный), они прилагают усилия для изменения се-

бя и трудовой обстановки; занимаются значимой для других работой, при-

носящую пользу (сотрудников, администрации, родителей) (см. табл. 3). Та-

ким образом,  молодые специалисты более направлены на коллективную 

работу, которая будет приносить очевидные результаты.  Также они более 

конкурируют между собой в стремлении добиться успеха (см. рис. 2). 

На завершающем этапе исследования, использовалась методика изу-

чения мотивационного профиля личности Ш. Ричи и П. Мартин [8]. Мето-

дика дает возможность схематично представить мотивационный профиль 

работника (табл. 4). 

Рис. 2. Результаты исследования по опроснику «Словарь» 

% (более 5 лет)% (1—5 лет)

Рис. 3. Результаты исследования по методике изучения мотивационного профиля личности 

170 
 

Таблица 4 –  Результаты применения методики изучения 
мотивационного профиля личности 

 
Мотивы % (1 – 5 лет) % (более 5 лет) 

вознаграждение 0 53 
условия работы 0 13 

структурирование работы 0 0 
социальные контакты 0 0 
взаимоотношения 0 0 

признание 7 0 
достижение 73 13 

власть и влиятельность 0 0 
разнообразие 0 0 
креативность 0 0 

самосовершенствование 7 0 
интересная работа 20 13 

 

 
 

Рисунок 3 – Результаты исследования по методике изучения мотивационно-
го профиля личности  

 

Полученные результаты говорят о том, что у педагогов со стажем бо-

лее 5 лет доминирует мотивация на основе вознаграждения. Это продикто-

вано тем, что они имеют более выраженную потребность в материальных 

благах, так как у них есть семья и дети. И они хотели бы, чтобы их усилия 

отмечались и вознаграждались материально, дабы был смысл прикладывать 

больше усилий. Также у них выявлена большая потребность в хороших 

условиях работы, чем у молодых специалистов. Это говорит о том, что, 

% (более 5 лет)% (1—5 лет)
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детских дошкольных учреждений. В частности, 
руководству ДОУ следует разработать положение 
по стимулированию молодых специалистов, сде-
лав акцент на учёте возрастной структуры про-
фессиональной мотивации педагогической дея-
тельности сотрудников (табл. 5).

В завершении отметим, что исследование мо-
тивационной сферы служит важным фактором 
для результативного управления персоналом 

Таблица 5
Дифференцированная система мотивации персонала с учётом 

возрастной структуры коллектива ДОУ

Категория 
сотрудников Мотив Формы и методы мотивации 

I*

Мотив самореализации

Повышение квалификации, которое в свою очередь положительно 
сказывается на карьерном росте сотрудника и образовательном по-
тенциале организации.
Предоставление методической литературы, содействие в авторской 
разработке образовательной программы.
Письменные и устные похвалы (грамоты, благодарственные письма 
и проч.)

II

Направление на курсы переподготовки, интересующие специалиста.
Возможность выписывать необходимую методическую литературу 
и работа с ней дома 
Открытие своего кружка для педагогов.
Рекомендации на присвоение званий, получения гранта

I

Мотив безопасности

Наличие педагогического профсоюза.
Четкие должностные инструкции.
Поддержка администрации ДОУ.
Предоставление расширенного социального пакета 
Предоставление возможности оказания платных образовательных 
услуг. 

II

Гарантия долгосрочного рабочего места в ДОУ.
Защита статуса педагога со стороны администрации и коллектива. 
Предоставление возможностей оздоровления, занятий спортом за 
счёт средств ФСС и других.
Предоставление питания в организации.

I

Социальный мотив

Совместное проведение досуга и мероприятий
Поздравление коллег со значимыми событиями
Привлечение к общественной работе, в том числе с родителями.

II

Вхождение в комиссии и комитеты по решению важных вопросов 
ДОУ.
Повышение общественного статуса учреждения.
Поддержание традиций, организационной культуры

I

Мотив признания

Аттестация на получение более высокой квалификации.
Право публиковаться на сайте учреждения.
Возможность участвовать в конкурсах районного, городского и меж-
дународного уровня.
Поощрение творчества и самостоятельности со стороны коллег 
и администрации ДОУ.

II

Возможность представлять учреждение на ответственных меропри-
ятиях.
Привлечение сотрудников к управленческим решениям
Право быть наставником для молодых специалистов.
Предоставление дополнительных полномочий.

* Обозначения в таблице:
I. Педагоги с трудовым стажем 1—5 лет
II. Педагоги со стажем трудовой деятельности более 5 лет

и роста эффективности труда в ДОУ. Формиро-
вание мотивов зависит от динамичности и из-
менчивости мотивирующих факторов на разных 
уровнях профессионального развития. Крайне 
важно вовремя определить — какие именно мо-
тивы становятся преобладающими. Это, в свою 
очередь, делает возможным максимальную по-
груженность сотрудника ДОУ в свою професси-
ональную деятельность.

В. Р. Зубарева. C. Г. Камшилов
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ 
В УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ТУРБУЛЕНТНОСТИ

Е. В. Масленникова

Челябинский государственный университете, 
Челябинск, Россия

Рассматриваются характеристики экономической турбулентности, приводятся направления ее изу-
чения, дается характеристика различных подходов к исследованию способностей человека к труду, 
обосновывается применения термина «человеческие ресурсы» к изучению человека труда в условиях 
турбулентной экономики, описываются предъявляемые требования и возникающие в связи с этим 
проблемы в сфере человеческих ресурсов.

Ключевые слова: рабочая сила, человеческие ресурсы, трудовой потенциал, человеческий капитал, 
экономическая турбулентность, общество риска.

HUMAN RESOURCES IN THE CONDITIONS OF ECONOMIC TURBULENCE

Ye. V. Maslennikova

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

In the article discusses the characteristics of economic turbulence, gives directions for studying it, de-
scription of the various approaches to the study of human abilities to work, justifies the application of the 
term “human resources” to the study of labor in a turbulent economy, describes the requirements and the 
problems, which arising in connection with this in sphere of human resources.

Key words: labor, human resources, labor potential, human capital, economic turbulence, a risk society.

В последние время исследователями все чаще 
для описания текущей экономической ситуации 
используется технический термин «турбулент-
ность». Он употребляется наряду с такими тер-
минами, как «постиндустриальное общество», 
«экономика знаний», «инновационная эконо-
мика», «новая реальность», «экономика быстрых 
изменений»

«Глобализация и усиление взаимосвязи меж-
ду странами, научно-технический прогресс и 
новая технологическая база превращают эко-
номическую систему в диверсифицированную 
и конкурентоспособную, с ростом инновацион-
ной активности, увеличением доли высокотех-
нологичных и интеллектуальных отраслей. Это— 
особая, новая, наукоемкая экономика, в которой 
знания играют ключевую роль. Они являются ос-
новной производительной силой». [4. С. 12]

«Экономика, основанная на знаниях — это 
экономика, позволяющая превращать знания в 
доход, причем не только в отраслях, связанных с 
высокими технологиями. Характеристикой эко-
номики, основанной на знаниях, является то, что 
знания стали самостоятельным мощным факто-

ром производства, который нельзя заменить дру-
гими факторами». [5, с. 101]

О. А. Латуха, Е. А. Пушкарева отмечают, что 
«экономика, основанная на знаниях, характери-
зуется более высоким уровнем рисков, с кото-
рыми сталкиваются субъекты этой экономики. 
Увеличивающийся темп изменений в современ-
ной экономике приводит к тому, что появление 
нового знания не только все быстрее обесцени-
вает материальные элементы и факторы произ-
водства, но и делает бесполезными многие не-
материальные факторы производства, вложения 
в которые могут окупиться не полностью или 
привести к убыткам. Риски, связанные с высо-
ким темпом технологических и управленческих 
изменений, становятся таким образом, выше» 
[5. С. 102].

Е. В. Тараканова отмечает, что «риск в совре-
менном обществе становится всеохватывающим 
явлением также вследствие нарастания иннова-
ционности, поставленной в качестве цели разви-
тия, поскольку инновации могут быть использо-
ваны в травмогенных для общества и человека 
действиях» [9. С. 59]. О. Н. Яницкий [12. С. 155] 
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называет современное общество «обществом 
всеобщего риска».

Таким образом, по нашему мнению, смена 
технологических укладов развитие инноваций 
и экономики, основанной на знаниях, порожда-
ет большое количество новых рисков, подвиж-
ность и мобильность экономических процессов, 
нарастающую их неопределенность и непред-
сказуемость, противоречивость возникающих 
тенденций. Совокупность этих характеристик 
экономики можно назвать «турбулентностью» 
(«турбулентность» — от латинского — «бурный», 
«беспорядочный»).

В экономической литературе под турбулент-
ностью понимается ситуация в экономике, кото-
рая характеризуется следующими чертами: 

—	неопределенность и невозможность четко-
го описания, предсказания событий;

—	сложность, взаимосвязанность и разнород-
ность факторов, влияющих на экономику 
изменчивость силы их воздействия;

—	непредсказуемость последствий и рисков 
технологических достижений человечества;

—	высокая скорость происходящих измене-
ний и др.

Исследование турбулентности происходит в 
разных аспектах: 

1)	применительно к глобальным экономиче-
ским системам, например [12], где рассма-
тривается ее влияние на экономику страны 
и общество в целом (макроуровень);

2)	на микроуровне, например, [8; 9], как опре-
деленная характеристика внешней среды, в 
которой действуют предприятия и органи-
зации. Здесь акцент сделан на классифика-
цию факторов внешней среды, измерение 
уровня турбулентности, выработку страте-
гий поведения организаций в зависимости 
от уровня турбулентности, адаптивности 
организаций и ее подсистем к всевозрас-
тающей турбулентности.

Практически все авторы придерживаются 
мнения, что нарастание турбулентных явлений 
в экономке является тенденцией и обусловле-
но множеством факторов. Так смена техноло-
гических укладов, развитие экономики знаний 
и инновационного сектора продуцируют массу 
рисков, что влияет на состояние всех экономи-
ческих систем.

Так, например, М. С. Старикова, Т. Н. Понома-
рева, Ю. Л. Растопчина [6. С. 187], изучая внеш-
нюю среду предприятий, отмечают, что «на ос-
нове обобщения таких свойств организационной 
среды, как подвижность, скорость, сложность, 
неопределенность, внутренняя взаимосвязан-
ность, направленность изменений, сделан вывод 
о необходимости их объединения в комплексную 

характеристику — турбулентность, под которой 
понимается нерегулярная по времени хаотич-
ность флуктуации параметров внешней среды 
предприятия».

Таким образом, по нашему мнению, турбу-
лентность становится неотъемлемой характе-
ристикой окружающего пространства, которая 
трансформирует и меняет привычный ход ве-
щей, требует от общества адекватных ситуации 
изменений. Все это определяет актуальность ис-
следования различного рода систем в условиях 
турбулентности экономики.

Происходящие изменения напрямую выдви-
гают ряд требований к качеству человеческих 
ресурсов. Прежде всего, это свойство адаптив-
ности и способности быстро меняться с учетом 
динамики окружающей среды. Все это требует 
уточнения и определения основных категорий, 
которые позволяет наиболее адекватно ситуации 
описать развитие человеческих ресурсов и ин-
струменты управления им.

В настоящее время под человеческими ресур-
сами понимают «часть населения государства, 
обладающая необходимым физическим развити-
ем, умственными, трудовыми, творческими спо-
собностями и обеспечивающая социально-эконо-
мическое развитие общества» [2. С. 5]. Именно 
эта категория появилась в результате требований 
хозяйственной практики и эволюции представ-
лений о роли человека в экономике.

Начало исследования способностей человека к 
труду и соответствующий этому категориальный 
аппарат начали формироваться в начале XIX в., 
тогда для этих целей применялась категория «ра-
бочая сила», означавшая «совокупность физиче-
ских и духовных способностей, которыми обла-
дает человек и которые он использует каждый 
раз, когда производит какие-либо материальные 
блага» [7. С. 31]. 

В современной западной литературе под 
рабочей силой понимается население в трудо-
способном возрасте, предлагающее свой труд 
на рынке труда. В отечественной науке этому 
соответствует термин «трудовые ресурсы», под 
которыми обычно понимают «совокупность тру-
доспособного населения, потенциально готово-
го участвовать в производстве материальных 
ценностей и оказании услуг на рынке труда» 
[1. С. 23]. Этот подход, рассматривающий преи-
мущественно количественный, планово-учетный 
измеритель способностей человека к труду, пред-
ставляется достаточно узкими и не затрагива-
ет качественный аспект, что является наиболее 
важным в условиях развития инновационной 
экономики и экономики знаний.

Потенциальные, резервные, еще не проявив-
шие себя способности человека к труду, возмож-

Человеческие ресурсы в условиях экономической турбулентности
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ности и механизмы их использования описы-
ваются категорией «трудовой потенциал», под 
которым понимается ресурсная категория, отра-
жающая возможное количество и качество труда, 
которым располагает общество при данном уров-
не развития науки и техники» [11]. Такой подход 
был актуален в конце ХХ в., когда остро стоял 
вопрос поиска и реализации неиспользованных 
резервов повышения эффективности, прежде 
всего, производственной деятельности. С нашей 
точки зрения, в условиях современной действи-
тельности, с учетом требований турбулентности, 
актуальное значение имеют не все потенциаль-
ные характеристики человека, а только опреде-
ленный их набор, который позволяет обеспечить 
работнику его конкурентоспособность, предпри-
ятию высокую эффективность деятельности, что 
остается за рамками рассмотрения данного под-
хода.

Наиболее актуальным и широко применя-
емым является подход к исследованию таких 
способностей человека к труду, которые могут 
принять форму капитала и стать источником 
будущих доходов. Центральной категорией 
здесь является категория «человеческий капи-
тал», под которым понимается «сформирован-
ный в результате соответствующих инвестиций 
и накопленный индивидом определенный по-
тенциал здоровья, знаний, умений и навыков, 
а также социальных характеристик (духовных, 
нравственных качеств, ценностных ориента-
ций), которые используются в условиях рыноч-
ной экономической системы в различных сферах 
общественного производства, обеспечивает по-
вышение производительности труда, эффектив-
ности производства, национальной конкуренто-
способности и оказывает влияние на величину 
доходов данного индивида» [10. С. 18]. Такой 
подход имеет большое прикладное значение, 
позволяет рассматривать расходы на образова-
ние как инвестиции и осознанно управлять ими. 
Однако с позиции исследования турбулентности 
экономики мы можем сделать вывод, что такой 
подход не учитывает количественную сторону и 
делает упор преимущественно на формирование 
качественных характеристик человека, которые 
в перспективе могут принести ему доход в бу-
дущем, которые в условиях неопределенности 
предсказать затруднительно. Кроме того, по 
нашему мнению, так как современная ситуация 
характеризуется постоянными изменениями, то 
повышаются риски, когда вложенные средства не 
успеют окупиться в полной мере.

В настоящее время наиболее часто использу-
емой категории является «человеческие ресур-
сы», которая интегрирует в какой-то степени 
предыдущие подходы и позволяет исследовать 

способности человека к труду с позиции коли-
чественного и качественного подхода, а также 
на макро-, микроуровне и уровне индивида. 
Как отмечает С. С. Жук, «человеческие ресур-
сы» как экономическая категория опирается на 
категорию «народонаселение», отражающую, 
по большей мере, количественные показатели 
человеческих ресурсов страны, региона и т. д.; 
на категорию «трудовые ресурсы», всесторонне 
анализирующую количественные и качествен-
ные характеристики рассматриваемого ресурса 
в трудовой период деятельности; а также вклю-
чающую в себя проанализированные нами по-
нятия человеческого капитала и человеческого 
потенциала» [3. С. 26].

Таким образом, с течением времени содержа-
ние терминов, используемых для описания спо-
собностей человека к труду, изменялись, расши-
рялись, актуальными становились те или иные 
аспекты в зависимости от актуальности происхо-
дящих в экономике изменений и требований хо-
зяйственной практики. Полагаем, что в условиях 
турбулентности экономики для исследования и 
описания роли человеческого фактора в эконо-
мике, определения требований к ним с позиции 
социальных систем разного уровня, изучения 
качественных и количественных параметров 
наиболее адекватной категорией является кате-
гория «человеческие ресурсы». Следует подчер-
кнуть, что «человеческие ресурсы представляют 
собой интегральный социально-экономический 
ресурс, характеризуемый количественными по-
казателями народонаселения и качественными 
параметрами развития человеческого капитала 
и человеческого потенциала системы определен-
ного уровня» [Там же].

Турбулентность как свойство экономической 
динамики накладывает определенные требова-
ния к качеству человеческих ресурсов. Они свя-
заны, прежде всего, с гибкостью и адаптивностью 
качественных характеристик рабочей силы, спо-
собностью к быстрой перестройке в соответствии 
с требованиями внешней среды.

Следует отметить, что подобные требования 
являются дополнением к требованиям, которые 
налагаются на качество человеческих ресурсов 
развитием постиндустриального общества с пре-
обладанием экономики инновационного типа и 
развитием экономики знаний. Эти требования 
достаточно противоречивы: с одной стороны, 
востребованы работники с высокими качествен-
ными характеристиками, а с другой стороны, по-
требности в рабочей силе постоянно снижаются.

Так, Е. В. Михалкина, О. С. Белокрылова, 
Е. В. Фурса при характеристике влияния постин-
дустриальных тенденций на развитие трудовой 
функции отмечают следующее: «Усиление влия-

Е. В. Масленникова
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ния информационных технологий и тенденций 
развития постиндустриального общества ведет 
к исчезновению труда и снижению потребности 
в рабочей силе. Доля трудовых затрат постоян-
но снижается. За последние 150 лет ВВП разви-
тых стран вырос почти в 10 раз, а количество 
часов труда в расчете на одного работника со-
кратилось наполовину. Трудосберегающие тех-
нологии высвобождают работников, занятых в 
сельскохозяйственной и промышленных отрас-
лях. Телекоммуникационные и компьютерные 
технологии позволяют эффективно координиро-
вать производственный процесс, высвобождая 
менеджеров среднего звена. Таким образом, со-
временный экономический рост, основанный на 
техническом прогрессе, трактуется как рост без 
рабочих мест (jobless growth). Программы про-
фессиональной подготовки не решают проблемы 
занятости работников, высвобожденных высоко-
технологичным производством» [6. С. 20].

Исходя из этого, востребованность челове-
ческих ресурсов в целом будет сокращаться, 
при одновременном росте спроса на высоко-
квалифицированную рабочую силу, обладаю-
щую рядом таких характеристик, как нестан-
дартность мышления, гибкость, мобильность, 
творческий подход, умение работать в команде. 
Кроме того, «бурное развитие нестандартных, 
комбинированных форм занятости, ориенти-

рованных на снижение обязательств работо-
дателя по отношению к работнику, господство 
свободы выбора ведут к постепенной смене 
стабильного общества труда обществом ри-
ска свободных агентов» [Там же]. Рост рисков 
в сфере занятости является неотъемлемой ха-
рактеристикой турбулентности в экономике, 
и это, на наш взгляд, наиболее остро подни-
мет проблемы формирования человеческих 
ресурсов, сбалансированности рынка труда, 
проблемы занятости. Важнейшее требование, 
которое выдвигает нарастающие процессы 
турбулентности в экономике, адаптивность, 
должно быть рассмотрено, по нашему мнению, 
на разных уровнях экономических систем: на 
уровне индивида, уровне предприятия, уровне 
государства. На уровне индивида для обеспе-
чения его конкурентоспособности и способно-
сти жить и обеспечивать себе доход в условиях 
постоянной нестабильности. На уровне пред-
приятий закрывать потребности в человеческих 
ресурсах необходимого количества и качества, 
стоить эффективную корпоративную систему 
обучения. На уровне государства обеспечить 
адаптивность институтов профессионального 
образования, при одновременном сохранении 
их значимости, функционального назначения, 
что в условиях равного доступа к информации 
становится особенно актуальным. 
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ 
СЕТЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА — 
ПОДХОДЫ И МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ

Ю. Н. Старцев

Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия

Сетевые компетенции управленческого персонала являются его качественными характеристиками. 
Поэтому количественная оценка уровня их развития может быть произведена исключительно косвен-
но, то есть по степени изменения каких-либо величин, зависящих от уровня развития компетенций. 
В связи с этим в статье предложен подход и методика расчёта некоторых величин, существенно за-
висящих от развития сетевых компетенций управленческого персонала, что позволяет их косвенно 
оценить.

Ключевые слова: сетевые компетенции управленческого персонала, косвенная оценка, подход и ме-
тодика косвенной оценки.

EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE NETWORK FORMATION 
OF COMPETENCIES OF MANAGEMENT PERSONNEL — 
APPROACHES AND METHODOLOGICAL TOOLS

Yu.N. Startsev

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

Network competencies of management personnel are its qualitative characteristics. Therefore, the quan-
titative assessment of the level of their development can be made only indirectly, that is, according to the 
degree of change of any values depending on the level of development of competencies. In this regard, the 
article proposes an approach and methodology for calculating some quantities that depend significantly on 
the development of network competencies of management personnel, which allows them to be indirectly 
assessed.

Key words: network competencies of management personnel, indirect assessment of their development, approach 
and methods of indirect assessment.

Описание и анализ различных эффектов ис-
пользования компетенций управленческого и 
рабочего персонала в настоящее время рассма-
триваются как в монографиях, так и в много-
численных статьях. Однако случаи освещения 
эффективности использования сетевых компе-
тенций, тем более случаи оценки подобной эф-
фективности встречаются весьма редко и носят 
они, как правило, незавершённый характер (на-
пример, см. работы Н. Р. Балынской [1; 2 и др.]). 
Поэтому в настоящей работе предпринята по-
пытка определения данного эффекта с учётом 
того, что компетенции являются чисто каче-
ственными величинами. Иначе говоря, в данной 
работе исходным является тезис: эффективность 
использования сетевых компетенций управленче-
ского персонала определяется как степень влияния 

данных компетенций на процессы достижения по-
ставленных целей через взаимодействие с рабочим 
персоналом, то есть через процессы организации 
действий конкретных исполнителей. 

В экономическом смысле эффективность ис-
пользования сетевых компетенций следует по-
нимать как отношение приращения ценности 
результата, полученного в процессе совершен-
ствования организации за счёт используемых 
сетевых компетенций, к затратам на развитие 
их у управленческого персонала. 

Определение эффективности использования 
сетевых компетенций подразумевает их коли-
чественную оценку. Сами же сетевые компетен-
ции являются исключительно качественными 
характеристиками управленческого персонала. 
Отсюда оценка эффективности использования 
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сетевых компетенций управленческого персо-
нала представляет собой определение экономи-
ческого эффекта, который выражается в росте 
производительности труда первичного коллек-
тива (бригады, смены, экипажа и т. д.) благодаря 
увеличению производительного (эффективного) 
времени работы используемого оборудования, 
являющегося результатом усиления связности и 
скоординированности действий рабочего персо-
нала или, иначе говоря, значительным усилени-
ем роли горизонтальных связей, которого можно 
добиться в результате формирования сети.

Для получения указанной оценки был ис-
пользован методический подход и соответству-
ющий инструментарий, предложенный в работах 
Т. А. Коркиной [3. С. 214—215; 4. С. 235—236]. 
Суть его сводится к прохождению последова-
тельности этапов, приводящих в итоге к расчё-
ту экономической эффективности инвестиций 
в формирование и развитие сетевых компетен-
ций управленческого персонала. Фактически 
Т. А. Коркиной создан расширенный алгоритм 
(расширенный в смысле формирования на ка-
ждом этапе совокупности алгоритмов более низ-
кого уровня) расчёта подобных эффективностей, 
хотя она в своих работах термин «алгоритм» не 
употребляет. 

Рассмотренный подход и методический ин-
струментарий для оценки эффективности при-
менения сетевых компетенций управленческого 
персонала рассмотрим через диагностику (выяв-
ление) соответствующих резервов производства. 

В литературе имеется достаточно много опре-
делений понятия «резервы производства». В свя-
зи с этим А. С. Костарев для повышения опре-
делённости в понимании этих факторов дал в 
своей монографии анализ этих определений. 
На основе данного анализа в настоящей работе 
резервы производства определяются как «воз-
можности улучшения использования ресурсов 
предприятия в результате совершенствования 
организации труда, процессов производства и 
управления, а также интенсификации техноло-
гических процессов» [5]. Резервы производства 
в общем виде представляют собой две самосто-
ятельные категории:

−	 очевидные резервы, то есть явные возмож-
ности по улучшению использования из-
вестных внутренних и внешних ресурсов 
предприятия, которые до этого по разным 
причинам не использовались, но всегда 
фигурировали в различных отчётных до-
кументах;

−	 неочевидные резервы в виде возможности 
снижения производственных потерь, ко-
торые возникают в связи с отклонениями 
производственных процессов от установ-

ленных технологических режимов, просто-
ями по различным причинам, поломками 
оборудования, недисциплинированностью 
персонала и т. д., и которые, как правило, 
проявляются в результате специальных ис-
следований [6—8].

В соответствии с приведённой классифи-
кацией резервы предприятия, обусловленные 
улучшением связности и скоординированности 
действий персонала, относятся ко второй кате-
гории, то есть неочевидным резервам, так как 
они, с одной стороны, обусловлены простоями 
и нерациональным использованием оборудова-
ния, обусловленными потерями времени из-за 
нехватки взаимопонимания между отдельными 
субъектами и вытекающими из этого наруше-
ниями рациональной последовательности дей-
ствий, а с другой стороны, интенсивным поиском 
дополнительных возможностей, главным обра-
зом, по сокращению расхода различных ресур-
сов (времени работы, топлива, электроэнергии 
и т. д.). И то, и другое направления поиска не-
очевидных резервов стимулируется установив-
шимися сетевыми отношениями, обеспечиваю-
щими максимальное взаимопонимание между 
отдельными работниками. 

Также поиски дополнительных неочевидных 
резервов обусловлены множественностью кон-
кретных путей выполнения отдельных процедур 
и операций. Поэтому наиболее эффективный по-
иск и вовлечение в рабочие процессы неочевид-
ных резервов осуществляется через креативные 
процессы, идущие в среде управленческого и 
рабочего персонала, и проявляются при реали-
зации производственной концепции «работа как 
диалог» [9].

Неочевидные резервы производства именно 
потому и являются неочевидными, что они, как 
правило, плохо диагностируются в понятиях, 
принятых в данной сфере деятельности или на 
данном предприятии. Здесь уместно привести 
высказывание знаменитого физика Альберта 
Эйнштейна в связи с открытием им теории от-
носительности. На вопрос журналиста: «Как Вы 
до этого додумались?» — он ответил: «Все знают, 
что это невозможно. Но вот приходит невежда, 
которому это неизвестно — он-то и делает от-
крытие» [10]. В условиях реального производства 
это приводит к тому, что рабочие, руководители 
и специалисты, обученные оперировать набором 
известных приёмов и технологий разрешения 
возникающих производственных проблем и, как 
правило, привыкшие действовать в соответствии 
с данными приёмами и технологиями, просто не 
выходят на неочевидные проблемы, так как это 
процесс креативный и носящий все признаки 
изобретательства, то есть подразумевает поиск 
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нужного решения во всех доступных зонах, спон-
танность действий работников и неожиданность 
находки. Подобные процедуры относятся к тео-
рии решения изобретательских задач (ТРИЗ) и 
потому в настоящей работе прямо не рассматри-
ваются [11; 12]. 

Ниже приведена последовательность этапов 
предлагаемого алгоритма оценки эффективно-
сти формирования сетевых компетенций управ-
ленческого персонала, построенного на основе 
предложений Т. А. Коркиной, а также раскрыто 
их содержание в приложении к ситуации, опи-
санной в статье А. И. Кукаренко с соавторами. 
Суть данной ситуации заключается в том, что 
формирование на угольном разрезе «Новошах-
тинский» ОАО «Приморскуголь» комплексной 
бригады, состоящей из экскаваторщиков, води-
телей автосамосвалов, бульдозеристов и других 
работников, и работающую на единый наряд, по-
зволило поднять реальную выработку современ-
ного экскаватора HITACHI EX2500 практически в 
два раза. Подобные мероприятия потребовали от 
управленческого персонала не только проявле-
ния сетевых компетенций (комплексная брига-
да, работающая на бригадном подряде, по факту 
является сетью, так как каждый член бригады 
заинтересован в успешной деятельности всех 
других), обеспечивающих связность и скоорди-
нированность взаимодействий членов бригады, 
но и проведение целого ряда организационных 
мероприятий, обеспечивших эффективное вза-
имодействие людей, агрегатов и оборудования. 
Суть данных организационных мероприятий в 
данном случае проявилась в разработке и вне-
дрении управленческим персоналом специаль-
ных регламентов, определяющих технологии 
взаимодействия системы «экскаватор — авто-
самосвал — бульдозер», обеспечивающих мини-
мальные потери времени при их взаимодействии 
при проведении подготовительно-заключитель-
ных операций в забое, где добывался уголь, при 
ремонтах и обслуживании оборудования и т. д. 
Введённые регламенты оказались достаточно 
жёсткими для рабочего персонала, поэтому в 
бригаду был специально введён диспетчер-ор-
ганизатор, отслеживающий темп и последова-
тельность выполнения регламентированных 
операций [13].

После проведения указанных операций ал-
горитм расчёта эффективности стал выглядеть 
следующим образом: 

1.	 Сетевизация, то есть в данном случае созда-
ние комплексной бригады, работающей на 
бригадном подряде, обеспечивает сниже-
ние потерь рабочего времени экскаватора, 
что приводит к росту его времени эффек-
тивного работы +ΔТэф, то есть того времени, 

в течении которого экскаватор непосред-
ственно отгружает уголь.

2.	 Рост эффективного времени работы +ΔТэф 
приводит к росту производительности экс-
каватора по отгрузке угля +ΔПэкск и, соответ-
ственно, к росту производительности труда 
экипажа экскаватора +ΔПэкип благодаря се-
тевизации производственных отношений.

3.	 Рост производительности экскаватора по 
отгрузке угля +ΔПэкск даёт рост количества 
отгружаемого угля +ΔQэкск благодаря сете-
визации производственных отношений.

4.	 Рост количества отгружаемого экскавато-
ром угля +ΔQэкск даёт рост выручки угле-
добывающего предприятия благодаря 
введению сетевых отношений в процессы 
добычи угля:

+ΔVвыр = +ΔQэкск × Цугля ,

где Цугля — продажная цена отгружаемого угля.
5.	 Рост выручки угледобывающего предпри-

ятия +ΔVэкск даёт рост его прибыли за счёт 
сетевизации производственных отноше-
ний:

+ΔПпр = +ΔVвыр × (Цугля – Сс),

где Сс — себестоимость отгружаемого угля.
6.	 Рост прибыли угледобывающего предприя-

тия даёт рост его рентабельности благодаря 
внедрению сетей:

+ΔRс = (+ΔПпр / Сс) × 100 %.

Здесь в себестоимость добытого угля Сс вклю-
чена стоимость подготовки и переподготовки 
управленческого персонала для работы в усло-
виях сетевого производства — СсетУП.

В итоге рост экономической эффективности 
производства — рентабельности от внедрения се-
тевых отношений в производственный процесс 
составит

+ΔЭЭсет = +ΔRсет = (+ΔПпр / СсетУП) × 100 %.

По данной формуле рассчитывается экономи-
ческая эффективность инвестиций в развитие се-
тевых компетенций управленческого персонала. 
При этом:

−	 если +ΔЭЭ > 1,0, то экономическая эффек-
тивность инвестиций высокая и у руковод-
ства предприятия есть прямой интерес к 
развитию данного проекта;

−	 если +ΔЭЭ ≈ 1,0, то экономическая эф-
фективность инвестиций средняя и ру-
ководству предприятия необходимы 

Оценка эффективности формирования сетевых компетенций управленческого персонала…
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дополнительные факторы, стимулирующие 
развитие подобных проектов;

−	 если +ΔЭЭ < 1,0 экономическая эффектив-
ность инвестиций низкая и, соответствен-
но, данный проект является непривлека-
тельным.

Таким образом, прирост экономической эф-
фективности +ΔЭЭ определяется как отношение 
прироста выручки предприятия в результате 
инвестиций в подготовку сетевых компетенций 
управленческого персонала к величине этих 
инвестиций. В первом приближении в качестве 
данных инвестиций может выступать стоимость 
подготовки управленческого персонала в сфере 
сетевых компетенций.

В настоящей работе не рассматривается пол-
ный цикл анализа финансово-хозяйственной 

деятельности предприятия в связи с учётом се-
тевых компетенций управленческого персонала, 
а приведены только анализ и результаты, приво-
дящие к позитивным экономическим эффектам, 
таким как приращение времени эффективной 
работы оборудования и экономия различных 
ресурсов. 

В таблице приведены три основных направ-
ления возможного использования сетевых ком-
петенций управленческого персонала, которые 
позволяют получать конкретные управленческие 
и экономические эффекты. 

Сравнение оценки фактического эффектив-
ного времени работы и израсходованных мате-
риалов с запланированными позволяет получать 
информацию для контроля производствен-
ных процессов и обоснованного управления 

Направления использования сетевых компетенций 
управленческого персонала на производстве

Направления 
использования 

сетевых 
компетенций УП

Сущность 
процесса 

использования 
сетевых 

компетенций УП

Управленческий эффект 
от применения сетевых 

компетенций УП 
к деятельности РП

Метод 
реализации

Экономический эффект 
от применения 

сетевых 
компетенций УП 

к деятельности РП
А. Создание условий 
для формирования 
общесетевых ресурсов

Формирование бан-
ка готовых решений 
и технологий на ос-
нове компетенций 
участников сети

А1. Экономия рабочего вре-
мени.

А1.1. Совершенствование 
организации (взаимоувяз-
ка) рабочих процессов.
А1.2. Индивидуальное 
повышение технических 
компетенций участников 
сети.
А1.3. Взаимное повыше-
ние сетевых компетенций 
участников сети.

А2. Экономия расходных ма-
териалов, энергии, услуг со 
стороны и т. д.

Микросовещание — 
диалог.
Наставничество (мен-
торинг + коучинг) 
классическое и вза-
имное (комплемен-
тарное).

Микросовещание — 
диалог. Наставниче-
ство классическое и 
взаимное

— Δ неэффективного  вре-
мени;

— Δ расходных матери-
алов, энергии, услуг со  
стороны и др.

Б. Создание условий 
для проявления кол-
лективной инициативы

Пополнение банка 
готовых решений и 
технологий на ос-
нове сетевого сти-
мулирования раци-
онализаторства и 
изобретательства

Б1. Расширение технических, 
технологических и органи-
зационных возможностей 
участников сети

Микросовещание — 
диалог. Наставниче-
ство классическое и 
взаимное

— Δ неэффективного  вре-
мени;
— Δ расходных матери-
алов, энергии, услуг со  
стороны и др.

В. Создание условий 
для формирования 
социальных фильтров

Формирование со-
циальных фильтров 
в виде взаимопони-
мающей и взаимо-
дополняющей сети 
(сплочённого кол-
лектива) на основе 
со в е р ш е н ст в о в а -
ния корпоративной 
культуры

В1. Усиление взаимопонима-
ния и взаимодополнения 
отдельных участников сети 
на основе 
совершенствования корпора-
тивной культуры.
В2. Отсеивание участников 
сети не разделяющих 
приоритеты сети.

В3. Ликвидация оснований 
для возникновения 
рестрикционизма и оппорту-
низма участников сети

Свободный обмен 
мнениями — диалоги.

Публичное обсужде-
ние, принятие реше-
ния большинством 
голосов, оформление 
протокола.
Совещание всего кол-
лектива Микросове-
щание — диалог

— Δ неэффективного  вре-
мени;

— Δ неэффективного  вре-
мени;

— Δ неэффективного  вре-
мени
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ими. В частности, это позволяет выявлять резер-
вы производительности труда рабочего персо-
нала, что в свою очередь позволяет обеспечить 
требуемую эффективность выполнения техно-
логических процессов и нужную динамику тех-
нико-технологического перевооружения пред-
приятия.

Очевидные и неочевидные резервы суще-
ствуют на самых разных направлениях развития 
предприятия. В настоящей работе в соответствии 
с заявленной темой исследования «оценка эф-
фективности формирования сетевых компетен-
ций управленческого персонала» рассмотрены 
три специфических направления, обусловленные 

привнесением в производство именно сетевых 
отношений:

−	 формирование общесетевых ресурсов;
−	 сетевое формирование коллективной ини-

циативы;
−	 сеть как социальный фильтр.
В таблице дана детализация перечисленных 

основных направления возможного использова-
ния сетевых компетенций управленческого пер-
сонала, которые позволяют получать конкретные 
управленческие и экономические эффекты. Из 
детализации видны сущность, управленческие 
и экономические эффекты применения сетевых 
компетенций.
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Актуальность проблематики специального 
научного рассмотрения места и роли государ-
ственной службы в механизме государственного 
управления в РФ и в других странах заключается в 
том, что это позволяет подробно остановиться на 
следующих вопросах, таких как: сущность, цели, 
функции, правовые основы, формы, методы и 
принципы государственно-служебной деятельно-
сти, нормативное закрепление существенных сто-
рон и взаимосвязей государственного управления. 

Усиливает актуальность данной проблемати-
ки и то, что «пока в России отсутствует целост-

ная система государственной службы. В зако-
нодательстве и реальной практики управления 
организации государственной службы имеется 
немало противоречий и пробелов» [7. С. 466]. 
«Осложняют ситуацию коррумпированность и 
высокий уровень бюрократизации служебных 
отношений» [Там же. С. 467].

В современной России продолжается поиск 
эффективной модели управления государствен-
ной службы. Этим объясняется проведение ад-
министративных реформ в РФ, о которых пи-
шут современные российские исследователи, 
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анализирующие проблемы реформирования го-
сударственной службы, такие как И. А. Воронина 
[2]. C. Н. Дубик [4], Т. Я. Хабриева [10] и другие. 

Отсюда внимание к мировому опыту управ-
ления государственной службой, хотя не всегда 
этот опыт дает убедительные образцы подходов 
к задаче управления данной сферой. 

Нужно отметить, что зарубежный опыт дает 
следующие модели управления государственной 
службой. 

Прежде всего упоминают романо-германскую 
систему с ее склонностью к кодификации норм 
служебного права, стремлением к простоте и 
точности, высокой ответственности, регламента-
цией буквально ежедневных действий чиновни-
ков, иерархичностью, «кастовости» и верностью 
государству. «Чиновничество в ФРГ является од-
ним из важнейших уравновешивающих, стаби-
лизирующих социальных институтов, который 
честно и профессионально отстаивает и защи-
щает интересы государства и народа» [7. С. 495]. 

Англосаксонская система опирается на су-
дебную практику, законы, и, в большой степени, 
на нормативные правовые акты правительства. 
«Гражданский слуга Ее Величества» относитель-
но свободен по отношению к властным инстан-
циям, так как в англоязычных странах сильны 
традиции плюрализма, в том числе и в системе 
государственного управления.

В США, как и двести лет тому назад, все ба-
зируется на конституционном принципе самоу-
правления «свободных людей на свободной зем-
ле». Американское общество стремилось всегда 
существовать не только благодаря приказам и 
контролю, а на идее и практике самоуправления 
и консенсуса. Поэтому в США государственная 
служба ориентируется не на абстрактные госу-
дарственные интересы, превалирующими над 
интересами индивида и общества, как это при-
нято в странах «второго и третьего мира», а на 
интересы конкретного гражданина как «клиента» 
в широком смысле этого слова. Принципы лич-
ных заслуг и служебных достижений являются 
определяющими в карьерном продвижении чи-
новника. 

Особенностью же французской системы яв-
ляется относительная закрытость государствен-
ной службы, четкая регламентация деятельно-
сти, иерархичность, преданность государству, 
высокий профессионализм. «Правовое положе-
ние чиновника определяется его местом в штате 
государственного административного органа на 
постоянной основе и соответствующим рангом в 
административной иерархии» [Там же]. 

Во Франции, являющейся унитарным государ-
ством, традиционно сильны позиции централь-
ной власти. Именно в этой стране ранее других 

сложилось централизованное государство (к 
середине XV века), раньше других европейских 
стран началось формирование бюрократической 
аппарата во времена, когда первыми министра-
ми были кардиналы Ришелье (1624—1642) и Ма-
зарини (1643—1651, 1653—1660), прочнее был 
абсолютистский режим, опирающийся на чи-
новничество, обособившегося от гражданского 
общества. После свержения монархических ре-
жимов Бурбонов и Бонапартов, революционные 
правительства нуждались в разветвленном госу-
дарственном аппарате, который и при монархии 
и при республиках был не столько наемным чи-
новником государства, сколько одним из вопло-
щений этого самого государства.

Нужно также отметить, что современные 
унитарные государства Европы имеют государ-
ственный аппарат, структурированный по фран-
цузскому образцу [1. С. 161]. Государственная 
служба Франции приобрела, наряду с Германи-
ей, классический для континентальной Европы 
характер. Термин «бюрократизм» французского 
происхождения. Французская государственная 
служба традиционно является иерархичной и 
кадровой [8. С. 281]. 

Внешне она декларировалась как открытая. Но 
фактически чиновничество пополнялось за счет 
выходцев из экономической и академической 
элиты. О значимости и элитарности чиновниче-
ства говорит тот факт, что в период V республики 
несколько президентов были выходцами из этого 
слоя — Ж. Помпиду (1969—1974), В. Жискар д’ Эс
тен (1974—1981), Ж. Ширак (1995—2007). Хотя в 
последние десятилетия все же происходит демо-
кратизация административной элиты республики.

Централизация и институализация госу-
дарственного аппарата оформились во время 
Первой империи, когда Наполеон I (1804—1815) 
положил в основу функционирования бюрокра-
тического аппарата принципы, взятые им из по-
читаемых императором институтов — армии и 
церкви. «В представлении Наполеона идеальный 
имперский чиновник должен был быть «напо-
ловину военным, наполовину священником». 
Поэтому наполеоновская бюрократия «полуво-
енного типа» была основана на трех принципах: 
иерархии, дисциплине и унификации. Мечтой 
императора было создание корпуса чиновников, 
служивших только общественному интересу» 
[1. С. 162]. 

Именно во Франции появилась сеть специ-
ализированных учебных заведений, в которых 
готовили чиновников: Политехническая школа 
(в момент создания в 1794 г. именовалась Цен-
тральной Школой Государственных работ, а при 
Наполеоне получила свое название и статус воен-
ной школы и девиз «За Родину, Науку и Славу»), 
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Высшая нормальная школа (1794 г.), Националь-
ная административная школа (1945 г.). 

В настоящее время деятельность государ-
ственных служащих регламентируется ком-
плексов законов, составляющих разделы Общего 
устава служащих государства и территориальных 
коллективов (приняты в 1983-1986 гг.). «Во Фран-
ции государственными служащими являются все 
служащие государства как публичного юридиче-
ского лица — его законодательных, исполнитель-
ных и судебных органов, как в столице, так и за 
ее пределами. Помимо государственной служ-
бы Законом 1984 г. учреждена также публичная 
служба местных сообществ, регулируемая осо-
бо. Поскольку каждое публичное юридическое 
лицо — самостоятельный работодатель, в пра-
вовом положении его служащих имеются свои 
особенности» [3]. 

В послевоенный период, во время Четвертой 
республики (1946—1958), были проведены адми-
нистративные преобразования, направленные на 
то, чтобы укрепить статус государственной служ-
бы, установить ее новую структуру, заработную 
плату, закрепить обособление ее через подчи-
нение аппарата особым правилам, отличных от 
регулирования трудовых отношений в частной 
сфере (Общий устав государственной службы 
1946 г.). Но одновременно этот закон и последу-
ющие расширял права государственных служа-
щих (право на забастовку, профсоюзы, гарантии 
занятости сотрудникам после ликвидации долж-
ностей) [8. С. 286].

С установлением V республики (1958 г.) вли-
яние чиновничества на политические процессы 
усилилось. Это объяснялось стремлением под-
нять эффективность аппарата, сделать его более 
самостоятельным в отношениях с представи-
тельными органами власти. 

Конституция 1958 г. отразила классические 
для Франции взгляды Ш. де Голля (1958—1969), 
считавшего полностью подконтрольное прези-
денту и правительству чиновничество одной из 
важнейших основ республики. Уже в 1959 г. пре-
зидент, используя полученное по Конституции 
право, издал новый ордонанс о статусе чинов-
ничества. Он внес в Закон 1946 г. не много по-
правок, но все они имели одну цель — усиление 
иерархичности и подчиненности чиновничества 
политической власти [5]. 

Цели государственных служащих сформули-
ровал в своих работах М. Дебре (1912—1996), 
голлист, основатель Национальной админи-
стративной школы, давшей Франции нескольких 
президентов и премьеров, один из составителей 
Конституции 1958 г., первый премьер-министр 
V республики (1959—1962 гг.). Он считал, что: 
«Должно быть абсолютное подчинение приказам 

правительства, которое несет всю заботу о госу-
дарстве; специализация, неизбежная в современ-
ном государстве, не должна мешать солидарно-
му действию аппарата; выполняя распоряжения 
правительства, чиновники должны проявлять 
самостоятельность; субординация должна соче-
таться с их автономией, субординация существу-
ет внутри учреждения, автономия — во взаимо-
действиях с другими органами» [Там же]. 

К государственным служащим в республике 
относятся все лица, получающие заработную 
плату за счет государственного бюджета. Но по 
закону к ним относятся лишь те, кто имеет осо-
бый статус и связанные с ним права и обязан-
ности. 

Современная система публичной службы 
регулируется пакетами законов, принятых в 
1983—1986 гг., которые легли в основу ныне су-
ществующего Устава государственной службы. 
В 1981 г. к власти пришел президент-социалист 
и на выборах в парламент тоже победили со-
циалисты, которые сформировали правитель-
ство. Социалисты провели децентрализацию во 
Франции. «Часть полномочий экономического 
и социального планирования была передана от 
центральной администрации регионам. Нало-
гообложение, образование, здравоохранение и 
экономическое развитие стали сферой полномо-
чий администрации в 22 регионах и 96 департа-
ментах. Закон 1982 г. переименовал назначаемых 
Парижем префектов в специальных уполномо-
ченных Республики, их власть стала немного 
больше, чем власть полиции или пожарной ох-
раны. Тем самым Франция после пяти веков не-
уклонной централизации пустилась в обратный 
путь» [1. С. 166]. 

Согласно Уставу, в систему входят не толь-
ко чиновники центральных учреждений, но и 
сотрудники органов местного самоуправления 
и государственных медицинских учреждений. 
К служащим относятся также военные и судей-
ские, но их деятельность регламентируется ины-
ми нормативными актами страны. 

Статус профессионального чиновника опреде-
ляется отнесением его к разряду (квалификация, 
дающая право занять определенную должность), 
должности (совокупность обязанностей), кадру 
(совокупность функциональных и иерархично 
равных должностей в одной сфере деятельно-
сти), корпусу (совокупность иерархически разных 
должностей в одной сфере деятельности), классу 
(положение чиновника во всем государственном 
аппарате, а не в его ведомстве, важность и слож-
ность его работы). 

С 1946 г., когда были введены классы, гос-
служащие подразделяются на следующие груп-
пы. Класс А — разрабатывает решения, исходя 
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из политических установок правительства. Класс 
В исполняет данные решения. Класс С — специ-
алисты, а класс D — вспомогательный персонал, 
который в 1990 г. фактически объединили с клас-
сом С. 

Классы могут делиться на подклассы. При 
этом существует деление чиновников на мно-
гочисленные корпуса, число которых иногда до-
стигало 1500, что затрудняло создать стройную 
систему государственной службы. 

Особую роль играют высшие чины госслужбы, 
которые являются ближайшими советниками по-
литических назначенцев. Вообще, политические 
руководители и назначенцы обладают широким 
кругом привилегий, однако их назначение или 
смещение не требует мотивации. Тогда как про-
фессиональные чиновники защищены законами 
о государственной службе, что позволяет им не 
превращаться в только проводников интересов 
партий и политических деятелей. 

Формально высшие чиновники государствен-
ной службы, являющиеся советниками полити-
ков, не входят в публичную службу. Однако в 
реальности их положение стабильно, их редко 
увольняют, а предоставляют равную или даже бо-
лее высокую должность. Система «вращающихся 
дверей», когда идет постоянный обмен кадрами 
между близкими ведомствами, распространена 
и во Франции. 

Организация управления публичной службой 
традиционна и редко подвергается изменениям. 
Президент и премьер осуществляют назначения 
на высшие посты. Руководство государственной 
службой осуществляет премьер-министр. Ему в 
помощь существует созданная в 1945 г. Дирекция 
администрации и публичной службы. Но обыч-
но задачи управления государственной службой 
премьер делегирует одному из министров.

Важную роль играет Министерство финансов, 
ведающее штатным расписанием и оплатой тру-
да. Министры и управление кадров каждого ми-
нистерства руководят штатом служащих. 

Также существуют различные консультатив-
ные комиссии для привлечения служащих к 
управлению делами своего учреждения. В ос-
новном, на них рассматриваются условия труда 
и конфликтные ситуации. Наиболее влиятель-
ным является Высший совет публичной службы 
во главе с премьером или его уполномоченным с 
участием представителей профсоюзов служащих 
и администрации. На Совете рассматриваются 
проекты реформ, состояние дел, жалобы на ре-
шения администрации. 

Публичные служащие делятся на две кате-
гории: первая — это гражданские служащие и 
примыкающие к ним служащие местных учреж-
дений; вторая — полицейские, служащие парла-

мента и других публичных органов, связисты, 
работники судов и т. п. Вторая категория не ре-
гулируется Общим уставом государственных слу-
жащих. Их деятельность регламентируется осо-
быми документами, в которых, например, есть 
ограничения в правах этих служащих (например, 
запрет на забастовки), но это компенсируется го-
сударством материальными факторами для этой 
категории работников. 

Однако нам интересны права и обязанности 
служащих первой категории. Главное — это то, 
что они наделены всеми политическими права-
ми остальных граждан. Даже в случае выдвиже-
ния служащим своей кандидатуры на выборах 
за ним сохраняется должность, и запрещено в 
досье на чиновника фиксировать его политиче-
ские, религиозные, идеологические предпочте-
ния. Серьезна роль профсоюзов, представители 
которых участвуют в работе смешанных комис-
сий по решению вопросов условий труда, кадро-
вой политики, решению конфликтных ситуаций 
в роли дисциплинарных судов. Все это государ-
ственные служащие получили после принятия 
Общего устава государственной службы в 1946 г. 

Кроме основного жалованья чиновники полу-
чают различные надбавки (на жилье, на членов 
семьи и т. п.) для поощрения ценных работников. 
Условия труда, социальные льготы, условия полу-
чения пенсии, стандарты отпуска и т. д. превы-
шают действующие в частном секторе.

Разумеется, от них требуют политической 
нейтральности, соблюдение норм права, само-
контроля в политических заявлениях. Как и в 
других странах, им запрещено совместительство, 
кроме преподавательской работы. Соблюдение 
норм общественной морали, дисциплиниро-
ванность, исполнение решений руководства, 
конфиденциальность — обязательные требова-
ния, несоблюдение которых может привести к 
увольнению. 

Запрет на предпринимательскую деятель-
ность, на имущественные интересы в государ-
ственных и частных компаниях, пятилетний 
запрет на переход уволившегося чиновника и 
другие запреты вполне понятны и российскому 
служащему. 

В отношении тех, кто совершил должностные 
правонарушения, применяются меры дисципли-
нарной, материальной, уголовной ответствен-
ности. 

Дисциплинарные взыскания — предупрежде-
ние, выговор, понижение, временное увольнение 
до двух лет и т. д. и их критерии в законе точно 
не описаны. Но в законе точно определены га-
рантии от произвола администрации. Решение 
о дисциплинарном взыскании вначале должны 
быть рассмотрены на смешанной комиссии, а 
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окончательное решение принимает руководство; 
служащий должен быть заранее уведомлен о сути 
претензий к нему; иметь право на защиту своих 
интересов в лице адвоката и профсоюза. 

В случае нанесения материального вреда 
физическим и юридическим лицам, своему ве-
домству, служащий обязан выплатить денежный 
начет, выплатить штраф. Дисциплинарный суд, 
или, в случае крупного штрафа, Счетная пала-
та разбирают дело чиновника в случае матери-
альной ответственности. (Примечание: «Счетная 
палата состоит из семи коллегий, между кото-
рыми распределяется ее компетенция. Во главе 
каждой коллегии стоит председатель, которому 
подчиняются около 40 должностных лиц, кан-
целярия и штат помощников. Каждая коллегия 
Счетной палаты осуществляет контроль счетов 
и управления министерства, входящего в сферу 
ее деятельности, а также контроль бухгалтерской 
отчетности и управления общенациональными 
государственными учреждениями, различных 
организаций, входящих в систему этих мини-
стерств, и управления государственных пред-
приятий соответствующей отрасли» [9]). 

К уголовной ответственности привлекают, раз-
умеется, за взятки, извлечение выгоды из долж-
ностного положения, измену государству и т. п.

Разумеется, во Франции провозглашается 
принцип равной доступности на общественные 
должности и запрет дискриминации по наци-
ональному, расовому религиозному, половому 
признакам. Но на практике случаи дискримина-
ции случаются [8. С. 290].

Однако не менее серьезная проблема — это 
неравные «стартовые» возможности для вы-
ходцев из различных социальных слоев. Хотя 
Франция — страна, которая провозгласила Де-
кларацию прав человека и гражданина (1789 г.), 
являющейся частью Конституции республики, 
выходцы из менее обеспеченных слоев населе-
ния имеют меньше шансов на получение обра-
зования, необходимого для поступления на го-
сударственную службу.

Поэтому правительство социалистов в 1983-
1984 гг. приняло решение о резервировании мест 
для выборных руководителей местных органов, 
представителей профсоюзов и общественных 
организаций в Национальной административ-
ной школе, для которых проходит специальный 
конкурс. Сейчас стали резервировать должности 
и для инвалидов.

Национальная административная школа 
специализируется на правовых и экономических 
вопросах управления. При отборе кандидатов 
традиционно предпочитают не «узких» специ-
алистов-управленцев, а лиц с широкой общей 
подготовкой. Все высшие чиновники послево-

енной Франции являются выпускниками этого 
заведения. 

На должности запрещено принимать лиц: не 
имеющих гражданства или ограниченных в пра-
вах (речь идет о штатных должностях); у кото-
рых в прошлом были преступления или проступ-
ки; нарушивших закон о воинской обязанности 
1959 г.; не имеющих необходимого образования 
или квалификации; граждан, чей возраст выше 
40—45 лет — максимальный возрастной предел на 
большинство должностей. Это предварительный 
этап комплектования госслужащих [8. C. 291]. 

На следующем этапе кандидаты проходят 
конкурс. Как правило, он проходит в форме эк-
замена, проводимого Национальной админи-
стративной школой. Для тех, кто уже состоит на 
службе, конкурс проходит в форме сравнения 
послужных списков соискателей.

Сложность заданий конкурсного экзамена за-
висит от того, на должность какого уровня (клас-
са) претендует кандидат. Порядок проведения 
конкурса, работы комиссии регламентируется 
законами и подзаконными актами.

По Конституции назначения на должности 
государственной службы осуществляется прези-
дентом. Однако это касается лишь высших долж-
ностей. Все остальные назначения происходят по 
решению премьера, министров, префектов, руко-
водителей местных подразделений центральных 
ведомств. 

Далеко не всегда сразу происходит назначе-
ние конкурсанта на должность. По традиции, 
следует дополнительная подготовка в качестве 
стажера или слушателя специализированного 
учебного заведения. 

Продвижение зачисленного на службу чинов-
ника развивается, в зависимости от результатов 
конкурса и его квалификации, по следующему 
сценарию. 

Либо «горизонтальное» продвижение одно-
временно с той группой лиц, с которой чиновник 
был принят на службу. В этом случае служебный 
рост состоит в постепенном перемещении по 
лестнице разрядов, должностей или классов, что 
ведет к увеличению жалованья [8, с. 293]. При 
этом учитывается выслуга, заслуги чиновника, 
результаты аттестаций. 

Либо «исключительная» карьера, когда про-
исходит ускоренный рост за счет профессио-
нальных критериев, а не за счет выслуги. Это 
происходит в случае: обучения в Национальной 
административной школе, когда учреждение 
создает льготные условия для подготовки к эк-
замену в нее; работы чиновника в заграничных 
службах, международных организациях в тече-
ние некоторого срока, что во Франции является 
поводом для карьерного роста.
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По достижении возраста 60—63 лет, чиновни-
ки (обычной и исключительной карьеры) уходят 
на пенсию. Это тоже традиция Франции, которая 
поддерживается для обновления штатов служа-
щих. Хотя бывают исключения, когда чиновник 
остается на посту и после 70 лет. 

На рубеже веков усилилась критика в адрес 
государственной службы. В докладе Государ-
ственного совета Франции 2003 г.1 отмечалось 
снижение эффективности государственной 
службы [6]. 

Большое внимание с 1990-х гг. стали уделять 
борьбе с коррупцией в системе государствен-
ного управления. «В начале 90-х годов сформи-
ровалась Центральная служба противодействия 

1 Государственный совет является органом консти-
туционного контроля, призванный подавать свои 
мнения по вопросам, подлежащим непосредственно-
му разрешению верховной власти; является высшей 
судебной инстанцией по административным делам; 
назначается президентом республики и дает заклю-
чения правительству о соответствии его актов закону

коррупции при Министерстве юстиции, дея-
тельность которой направлена на сбор и систе-
матизацию информации о фактах коррупции и 
о типичных коррупционных практиках, а также 
на консультацию госорганов и выпуск рекомен-
даций по противодействию коррупции» [3].

В 2015—2017 гг. проводилась очередная мо-
дернизация государственной службы республи-
ки. Вопросами ее реформирования занимался 
Генеральный секретариат по модернизации го-
сударственной службы. Секретариат является 
стратегическим партнером правительства по 
вопросам реформирования государственной 
службы, а также оказывает консультации в об-
ласти разработки, осуществлении и мониторин-
га всей программы реформы государственной 
службы [3]. Реформирование государственной 
службы во Франции направлено на повыше-
ние качества предоставления государственных 
услуг, повышение прозрачности работы госу-
дарственных органов, на снижение расходов 
на нее. 
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