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S TAT E  A N D  M U N I C I PA L  M A N A G E M E N T
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СОВРЕМЕННЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К РЕАЛИЗАЦИИ  
ГОСУДАРСТВЕННОГО ЭКОЛОГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЯ  
И ЗЕМЕЛЬНОГО НАДЗОРА

Е. Г. Алпацкая, Д. В. Ведерникова

Челябинский государственный университет,  
Челябинск, Россия 

В статье рассмотрены основные изменения регулирования контрольно-надзорной деятельности 
в области охраны окружающей среды, в том числе, в области земельного надзора. Проанализиро-
ваны различия между предшествующим законодательством и нововведениями, также освещены 
организационные сходства и отличия осуществления контрольной деятельности относительно эко-
логического контроля и земельного надзора. Выявлены преимущества и недостатки осуществления 
контрольно-надзорной деятельности.

Ключевые слова: экология, контрольно-надзорная деятельность, земельный надзор, контроль, надзор, 
мероприятия в области экологического контроля. 

MODERN CHANGES IN THE IMPLEMENTATION  
OF STATE ENVIRONMENTAL CONTROL AND LAND SUPERVISION

E. G. Alpatskaya, D. V. Vedernikova

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The article discusses the main changes in legislation in the field of environmental protection and land 
supervision. The differences between the previous legislation and the introduced innovations are ana-
lyzed, organizational similarities and differences in the implementation of control activities regarding 
environmental control and land supervision are also highlighted. The advantages and disadvantages of 
the implementation of control and supervisory activities are revealed.

Keywords: legislation, ecology, control and supervision activities, land supervision, prevention of offenses.

В регулировании контрольно-надзорной де-
ятельности между субъектами власти и  кон-
тролируемыми лицами произошли серьезные 
изменения, а именно вступил в законную силу 
Федеральный закон от 31 июля 2020 г. № 248-ФЗ 
«О государственном контроле (надзоре) и муни-
ципальном контроле в Российской Федерации» [1], 
пришедший на замену Федеральному закону от 

26 декабря 2008 г. № 294-ФЗ «О защите прав юри-
дических лиц и индивидуальных предпринима-
телей при осуществлении государственного кон-
троля (надзора) и муниципального контроля» [2]. 
Новым законодательством внесены важные кор-
рективы в работу контрольно-надзорных органов, 
в том числе при осуществлении государственного 
экологического контроля и земельного надзора. 
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Е. Г. Алпацкая, Д. В. Ведерникова

Статьей 1 Федерального закона об охране 
окружающей среды определено понятие кон-
троля в  области охраны окружающей среды 
(экологический контроль) — это система мер, 
направленная на предотвращение, выявление 
и пресечение нарушения законодательства в об-
ласти охраны окружающей среды, обеспечение 
соблюдения юридическими лицами и индивиду-
альными предпринимателями требований, в том 
числе нормативов и нормативных документов, 
федеральных норм и правил, в области охраны 
окружающей среды [3].

При этом контрольно-надзорную деятельность 
в области экологии можно рассмотреть с разных 
позиций. С одной стороны, как функцию управ-
ления охраной окружающей природной среды, 
включающую сбор информации о природополь-
зователях, ее обработку, анализ и распределение 
для принятия управленческих решений. С другой 
стороны, экологический контроль представляет 
собой гарантию выполнения природоохранных 
мероприятий, способ обеспечения законности 
в экологическом управлении [5].

Несмотря на разделение экологического кон-
троля по видам надзора: экологический, земель-
ный и геологический, со вступившими в силу 
изменениями законодательства, на практике 
экологический контроль и включает в себя дан-
ные виды. К тому же экологическое законода-
тельство включается в себя не только Закон об 
охране окружающей среды, а также Водный Ко-
декс, Земельный кодекс, Закон о недрах и иные 
нормативные акты. Можно сказать, экологиче-
ский контроль включает в себя в том числе кон-
троль по отношению к компонентам природной 
среды, одним из которых являются земельные 
ресурсы [7].

Государственный земельный контроль (над-
зор) представляет собой правовой институт, 
посредством которого решается целый ряд важ-
нейших задач, связанных с обеспечением охра-
ны природы и окружающей среды, сохранением 
и повышением качественного состояния земель, 
организацией рационального и эффективного 
использования земельных участков [6].

Одним из значительных изменений, введен-
ных новым законодательством, стало сокра-
щение сроков проведения контрольно-надзор-
ного мероприятия. Срок проведения проверки 
уменьшился вдвое, вместо 20 рабочих дней, по 
нынешнему закону — 10 дней, при этом прове-
рочные мероприятия могут быть приостановле-
ны в установленном порядке в связи с проведе-
нием лабораторных исследований и подготовкой 
заключения экспертных организаций. Также За-
коном 248-ФЗ установлено количество часов вза-
имодействия контролирующего органа и пред-
приятия-природопользователя. Так, например, 

пункт 7 статьи 73 устанавливает срок проведения 
выездной проверки, который не может превы-
шать десяти рабочих дней, при этом общий срок 
взаимодействия для предприятия, являющегося 
субъектом малого предпринимательства, состав-
ляет пятьдесят часов, а для юридического лица, 
являющегося микропредприятием, — всего пят-
надцать часов [1]. 

Данное нововведение связано с потребностью 
минимизировать контакт контрольно-надзорных 
органов и юридических лиц (природопользова-
телей). Новое законодательство обеспечивает 
большую защиту законных интересов контроли-
руемых лиц, однако законом четко указывается 
на обязанность природопользователей прово-
дить мониторинг техногенного воздействия на 
компоненты окружающей среды. 

В Федеральном законе № 248-ФЗ появился 
немаловажный пласт нововведений, направлен-
ных на профилактику правонарушений путем 
проведения контролирующим органом профи-
лактических мероприятий. К профилактическим 
мероприятиям относятся:

1)	информирование;
2)	обобщение правоприменительной практики;
3)	меры стимулирования добросовестности;
4)	объявление предостережения;
5)	консультирование;
6)	самообследование;
7)	профилактический визит.
При этом не все виды профилактических ме-

роприятий применимы к земельному надзору. 
Пунктом 26 Положения о федеральном государ-
ственном земельном контроле также определен 
ряд профилактических мероприятий, в который 
входят: информирование, обобщение правопри-
менительной практики, объявление предостере-
жения, профилактический визит, консультиро-
вание [4].

В целом новый закон нацелен не только на 
минимизацию контакта контрольных органов 
и природопользователей, но и предупреждение, 
предотвращение возможных правонарушений.

Стоит отметить, что законом установлено 
следующее: мероприятия, направленные на про-
филактику совершения правонарушений, прово-
дятся только с согласия контролируемого лица. 
Хотелось бы обратить особое внимание на такое 
профилактическое мероприятие, как профилак-
тический визит.

Профилактический визит проводится упол-
номоченным контролирующим органом в виде 
беседы с  представителями объекта контроля. 
В рамках данной беседы предприятию-приро-
допользователю разъясняются необходимость 
соблюдения природоохранных требований, 
основные правонарушения и методы их предот-
вращения. 
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С организационной точки зрения можно от-
метить меньшую бюрократическую нагрузку и на 
контролирующий орган, и на природопользова-
теля. Это связано с тем, что профилактическое 
мероприятие не включает в себя, в отличие от 
проверочного, массу процедур. Профилакти-
ческий визит и  является одной из процедур 
профилактики правонарушений. При профи-
лактическом визите необходимы подготовка уве-
домления с датой намеченного визита, внесение 
данного документа в систему Единого реестра 
контрольно-надзорных мероприятий, а также 
подготовка листа профилактического визита, 
который заполняется при его проведении.

Проведение данного вида профилактического 
мероприятия возможно как при непосредствен-
ном посещении сотрудниками государственно-
го органа юридического лица (то есть очно), так 
и в режиме видеоконференцсвязи. Данная про-
цедура проводится в течение одного рабочего 
дня и занимает не более нескольких часов. 

Вместе с тем на практике при проведении 
профилактического визита проводится и инфор-
мирование, и консультирование. По своей сути 
данные мероприятия во многом схожи, только 
профилактический визит расширен по взаимо-
действию с юридическим лицом. 

Таким образом, в области земельного надзо-
ра на практике применимы только часть профи-
лактических мероприятий, такие как обобщение 
правоприменительной практики, объявление 
предостережения и профилактический визит, 
предполагающий и информирование, и консуль-
тирование. 

На данный момент оценить эффективность 
осуществления профилактических мероприя-
тий достаточно проблематично, так как данные 
мероприятия применяются непродолжительное 
время, а также неизвестно количество наруше-
ний, которые предотвращены благодаря профи-
лактике. 

Немало правонарушений в области экологии 
вызывают чрезвычайные ситуации, техногенные 
катастрофы, к ликвидации которых необходи-
мо подключение нескольких государственных 
структур. Законодательством предусмотрено 
применение риск-ориентированного подхода. 
Риск-ориентированный подход подразумевает 
выбор профилактических и контрольных меро-
приятий, их содержание, объем, интенсивность 
и другие параметры в зависимости от оценки ри-
сков причинения вреда (ущерба) охраняемым за-
коном ценностям, при условии нарушения кон-
тролируемым лицом обязательных требований. 

Риск-ориентированный подход был обозна-
чен и в предшествующем законодательстве. Дан-
ный подход к осуществлению контрольно-над-
зорной деятельности показал себя наиболее 

эффективным, поэтому данная тенденция отра-
жена и в новом законодательстве. Однако нужно 
сказать, что как такового определения риск-о-
риентированного подхода в рассматриваемых 
законах нет. Но тенденция применения нового 
подхода к проведению контрольно-надзорных 
мероприятий определенно прослеживается 
в различных статьях закона.

Эффективность риск-ориентированного 
подхода при непосредственном осуществлении 
контроля выражается в снижении нагрузки на 
контролирующий орган государственной вла-
сти, что способствует качественному осущест-
влению надзора и применению мер воздействия 
к тем природопользователям, которые наиболее 
подвержены риску допущения различных пра-
вонарушений. Также такой подход снижает воз-
действие на предприятия, которые не допускают 
правонарушений, и хозяйственная деятельность 
которых не влечет непоправимых последствий 
и причинения значительного вреда окружающей 
среде. 

С вступлением Федерального закона № 248-
ФЗ в  силу изменилось и  понятие планового 
(рейдового) осмотра, проводившегося без вза-
имодействия с контролируемым лицом. Теперь 
схожая процедура — это выездное обследование. 
При рейдовом осмотре возможно межведом-
ственное взаимодействие, проведение осмотра 
на территории нескольких контролируемых лиц, 
взаимодействие с находящимися на охраняемых 
объектах и территориях лицами. При выездном 
обследовании возможно проведение следую-
щих действий: осмотр, отбор проб (образцов), 
инструментальное обследование (с применени-
ем видеозаписи), испытание, экспертиза. Опо-
рой в выездном обследовании являются непо-
средственный осмотр территории и отбор проб 
компонентов окружающей среды, для оценки 
негативного воздействия на экологию. Таким 
образом, теперь список контрольно-надзорных 
мероприятий значительно расширен. 

Данное нововведение означает, что при той 
же бюрократической нагрузке, сроках проведе-
ния и организации всего процесса в целом кон-
тролирующий орган может получить большее 
количество сведений о совершенном или готовя-
щемся правонарушении, подтвержденных также 
отобранными образцами компонентов окружаю-
щей среды, при этом не взаимодействуя с кон-
тролируемым лицом.

Также отдельной главой выделен блок работы 
контрольно-надзорных органов с информаци-
онными системами. Все проводимые и прове-
денные мероприятия государственных органов 
сфокусированы в системе «Единый реестр кон-
трольных (надзорных) мероприятий», что отра-
жает политику эпохи цифровизации. Отметим, 
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что данная система, соответствуя закону, раз-
деляет мероприятия по видам надзора, то есть 
мероприятия в рамках земельного надзора вы-
делены отдельно. Введение различных систем 
облегчило взаимодействие контрольных органов 
и позволило обеспечить прозрачность осущест-
вляемой деятельности. Контролируемые лица 
могут отслеживать процесс проверки, знако-
миться с ее результатами. Также введена система 
досудебного обжалования (ГИС ТОР КНД) резуль-
татов контрольных мероприятий, позволяющая 
сократить количество судебных разбирательств 
и долговременных тяжб. 

Федеральным законом подробно регламен-
тирована процедура рассмотрения поступивших 
сведений, обращений о причинении вреда или об 
угрозе причинения вреда охраняемым законом 
ценностям, чего не было ранее. Для рассмотре-
ния данной информации необходимо установить 
личность гражданина, ее направившего. Каким 
образом производится установление личность 
гражданина органами, не имеющими в своих 
полномочиях проведение оперативно-розыск-
ных мероприятий, в число которых входят орга-
ны земельного надзора, не уточняется. 

Еще одним нововведением стало направле-
ние в оценке результативности и эффективности 
деятельности контрольно-надзорных органов. 
Новым законодательством запрещено использо-
вать при оценке эффективности количественные 
показатели (количество проведенных профилак-
тических и надзорных мероприятий, количество 
выявленных нарушений, количество контроли-
руемых лиц, привлеченных к ответственности, 
количество и размер штрафов). 

В заключение хотелось бы сказать, что новым 
законодательством определены векторы разви-
тия контрольно-надзорной деятельности: уста-
новлен принцип риск-ориентированного подхода 
в работе контрольно-надзорных органов, сокра-
щено время прямого взаимодействия с контро-
лируемыми лицами, предусмотрена открытость 
деятельности органов, введение качественных 
показателей при оценке эффективности деятель-
ности контрольно-надзорных органов. Однако на 
этапе анализа данного закона отслеживаются как 
недочеты, требующие доработки, так и преобра-
зования, позволяющие существенно улучшить 
область контрольной деятельности, в том числе 
в сфере земельного надзора.
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В статье раскрывается понятие «управление по результатам», используемое за рубежом и в Россий-
ской Федерации. Представлены цели управления по результатам, раскрыты этапы жизненного цикла 
данного вида управления с использованием искусственного интеллекта. Проведен анализ отрица-
тельных сторон управления по результатам и представлены способы их решения.
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The article reveals the concept of «results management» used abroad and in the Russian Federation. The ob-
jectives of management based on results are presented, the stages of the life cycle of this type of manage-
ment using artificial intelligence are disclosed. The analysis of the negative aspects of management based 
on the results is carried out and the ways to solve them are presented.
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Государственное управление в связи с различ-
ными экономическими, социальными, полити-
ческими изменениями должно находиться в по-
стоянной динамике. Для того чтобы оценивать 
деятельность, способы и результаты развития со-
временного российского общества и экономики 
Российской Федерации, нужно иметь достойный 
механизм управления, эффективное распреде-
ление ресурсов, а также качественную систему 
оценки эффективности их использования.

Во многих зарубежных странах (США, Вели-
кобритания, Австралия, Германия, Китай и т. д.) 
используется «управление по результатам», 
являющееся одной из самых успешных мо-
делей управления в мире [4]. В каждой стране 
существует своя модель управления, которая 
включает в себя национальные условия, то есть 
уточнённые цели ее внедрения. Эта концепция 
является частью идеологии нового государствен-
ного управления, появившейся в конце XX века 
в ответ на требование реформации механизмов 
государственного управления и в связи с эконо-
мическими проблемами [7].

Организация по экономическому сотрудни-
честву и  развитию первой дала определение 

управления по результатам и  объяснила его 
как «управленческий цикл, в рамках которого 
определяются целевые значения в области эф-
фективности и результативности; менеджеры 
обладают возможностями для их достижения; 
проводится измерение и отчет о достигнутых 
результатах, и затем эта информация использу-
ется при решениях о финансировании, структу-
ре, функционировании программ, а также при 
решениях о поощрении и санкциях» [5]. Более 
узкое понятие дает зарубежный аналитик Карла 
Тарди и определяет управление по результатам 
как «инструмент государственного управле-
ния, который помогает населению отслеживать 
и оценивать работу государства» [8]. Российские 
ученые, например Е. И. Добролюбова, опреде-
ляют следующее: «управление по результа-
там — это принцип управления, основанный 
на обеспечении взаимосвязи целей, результатов 
и ресурсов на всех стадиях управления (плани-
рования, реализации и контроля), способствую-
щий наиболее эффективному достижению целей 
органов исполнительной власти (органов мест-
ного самоуправления, государственных органи-
заций)» [1].
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Таким образом, управление по результатам 
можно определить как стратегию управления, 
направленную на достижение важных измене-
ний в том, как работают государственные уч-
реждения, при этом повышение эффективности 
(достижение лучших результатов) является ос-
новным направлением. 

На основании приведенных выше определе-
ний мы можем выделить цели управления по 
результатам, а именно [3]:

–– повысить эффективность государственного 
управления; 

–– повысить открытость государства;

–– повысить качество принятия управленче-
ских решений;

–– обеспечитьэкономию бюджетных средств.
Для того, чтобы управление по результатам 

эффективно работало, его нужно интегрировать 
в ключевые системы управления и процессы ор-
гана власти, например, в стратегическое плани-
рование, управление программами и проекта-
ми, управление финансами и бюджетом, а также 
управление человеческими ресурсами. 

Управление по результатам включает в себя 
следующие процессы, представленные на ри-
сунке 1 [9].

1. Формулирование целей: определение 
в четких, поддающих измерению желаемых 
результатов и разработка концептуальной 
основы того, как эти результаты будут до-
стигнуты.

2. Определение показателей: для каждой 
цели точное указание того, что должно 
быть измерено по шкале или измерению;

3. Постановка целей: для каждого показате-
ля указывается ожидаемый или планируе-
мый уровень результата, который должен 
быть достигнут к конкретным датам, ко-
торые и будут использоваться для оценки 
эффективности. 

4. Результаты мониторинга: разработка 
систем мониторинга эффективности для 
регулярного сбора данных о фактически 
достигнутых результатах.

Рис. 1. Жизненный цикл управления по результатам

5. Анализ и представление результатов: 
сравнение фактических результатов с це-
левыми показателями.

6. Использование информации о резуль-
татах деятельности: использование ин-
формации из источников мониторинга 
и оценки эффективности для обучения со-
трудников принятию решений, а также для 
внешней отчетности перед заинтересован-
ными лицами о достигнутых результатах.

Первые три этапа связаны с подходом пла-
нирования, ориентированного на конкретные 
результаты, который называют стратегическим 
планированием. Это помогает сосредоточиться 
на результатах, которые имеют значение. Без 
должного планирования будет непонятно, что 
должно быть под контролем, соответственно 
и неясный будет мониторинг. 
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Мониторинг включает в  себя регулярную 
и систематическую оценку, основанную на сбо-
ре данных, анализе фактической деятельности 
и регулярной отчетности, способствует оценке 
и обучению в реальном времени. Без должного 
мониторинга необходимые данные не будут со-
бираться, следовательно, невозможно произве-
сти оценку. 

Оценка является важным шагом в жизнен-
ном цикле. Она фокусируется на ожидаемых 
и достигнутых результатах, изучает процессы, 
причинно-следственные связи, чтобы понять, 
достигли мы результата, или он отсутствует.

На сегодняшний день, в эпоху цифровизации, 
потенциал современных цифровых технологий 
позволяет предположить возможные направле-
ния их использования в этапах управления по 
результатам [2]. 

На этапе стратегического планирования прио-
ритетной технологией является функция анализа 
большого количества данных в сжатые сроки, что 
позволяет с помощью искусственного разума ох-
ватить огромное количество статистических дан-
ных и иметь более четкое представление об име-
ющихся проблемах, которые требуют решения, 
а также спрогнозировать варианты их решений. 

На этапе мониторинга с помощью искусствен-
ного интеллекта можно в  режиме реального 
времени отслеживать большое количество па-
раметров результативности и более оперативно 
применять методы коррекции.

Искусственный интеллект на этапе оценки по-
зволит определить, насколько было эффективно 
управление по результатам, с использованием 
большого количества методов оценки, так как 
государственное управление в своей работе в ос-
новном использует статистические показатели.

Использование искусственного интеллекта 
в государственном управлении по результатам 
поможет правительству реагировать оперативно.

Все эти этапы в совокупности имеют большое 
значение для эффективной системы управления 
по результатам.

Таким образом, управление по результатам, 
внедренное в органы государственной власти, 
заменило формирование бюджета по статьям, 
которое предусматривало распределение бюд-
жетных средств по видам затрат, на программ-
но-целевой метод бюджетирования [6]. Ведь при 
правильном распределении бюджета удовлетво-
ренность населения будет достигаться при виде 
конечного качественного результата, а не боль-
шого бессмысленного объема работ. Для дости-
жения значимых результатов бюджетная система 
должна функционировать с учетом мнения на-
селения. 

Какой бы идеальной не была система и сколь-
ко бы положительных стороны у нее не было, 

всегда есть отрицательные характеристики. 
Нами проанализированы и определены следую-
щие проблемы управления по результатам:

1.	 Отсутствие понимания у  руководства 
в отношении того, для чего нужно управ-
ление по результатам. Обязательства го-
сударственных органов власти управлять 
по результатам постоянно встречаются 
в правительственных документах, но нет 
подробностей о том, как это должно выгля-
деть на практике. Это приводит руковод-
ство к трудностям в оценке последствий 
политики и к различиям в понимании го-
сударственными служащими данного вида 
управления.

2.	 Несоответствия в  политике и  бюджете, 
между планированием и отчетностью. Про-
цессы разработки политики и составления 
бюджета на федеральном уровне остают-
ся в значительной степени раздельными, 
а само бюджетное планирование не ориен-
тировано на результат.

3.	 Несоответствие кадрового потенциала. 
Государственные служащие не имеют до-
статочной компетентности в области из-
мерения, анализа, оценки в сложных и не-
предсказуемых условиях.

4.	 Проблема сбора данных/информации о ко-
личественных результатах. Во время пла-
нирования проекта или программы цели 
часто расплывчаты, исходные данные часто 
не указаны. Четкой теории измерений не 
представлено. Государственные служащие 
могут проявлять осторожность в отноше-
нии последствий недостижения результа-
тов, это приводит к тому, что предпочитают 
сообщать о положительных результатах.

5.	 Отсутствие культуры достижения результа-
тов. Организационная культура не склонна 
ставить во главу угла добросовестное со-
блюдение требований и подотчетность.

Для решения вышеуказанных проблем пред-
лагаем следующее.

1.	 Требуется подробная и структурированная 
стратегия управления по результатам, со-
здание руководства по обучению данному 
подходу, определение четкой цели и руко-
водства по управлению по результатам, по-
нятных государственным служащим, прове-
дение учебных семинаров для понимания 
теории. Необходимо ввести дополнитель-
ные/новые критерии для оценки прогресса 
в реализации управления по результатам. 
Например, в Соединенных Штатах Америки 
имеется официальная страница «управле-
ния по результатам» [10], где любой человек 
может найти нужную информацию по кон-
цепции, руководство, надежные ресурсы, 
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что для государственных служащих явля-
ется отличным способом для самостоятель-
ного обучения. 

2.	 Необходимо совершенствование феде-
ральных документов, системы. Также при 
составлении ежегодных годовых отчетов 
должны быть ссылки на первоначальные 
цели и задачи, которые правительство ста-
вило на отчетный год. В связи с этим должно 
осуществляться информирование граждан: 
достигнуты ли первоначально намеченные 
цели, куда потрачены бюджетные деньги. 
Должна быть выстроенная четкая структура 
управления с распределением ответствен-
ности за различные процессы, то есть стра-
тегические планы не должны быть слишком 
широкими и негибкими, чтобы все органы 
власти смогли правильно организовать ра-
боту и заложить на эти цели бюджет. 

3.	 Целесообразно привлечение лиц, умеющих 
осуществлять управление по результатам, 
проведение обучения для уже имеющего-
ся кадрового потенциала, реорганизации 
и реструктуризации внутри организации. 
Государственные служащие должны зани-
маться систематическим поиском и изу-
чением на основе данных о результатах 

и  оценок того, что работает, а  что нет, 
и уметь делать выводы для эффективной 
работы в дальнейшем. 

4.	 Усовершенствовать системы измерений, 
внедрять механизмы обеспечения качества 
надежности измерений.

5.	 Повышение приверженности государствен-
ных служащих и стимулов для управления 
по результатам, стимулирование, поощре-
ния инициативы, принятия риска и извлече-
ния уроков как из неудач, так и из успехов.

Таким образом, управление по результатам 
в органах власти способно повысить государ-
ственное управление, открытость государства, 
сэкономить бюджетные средства. Обязательно 
нужно использовать планирование для сосре-
доточивания на результатах, которые имеют 
значение, использовать мониторинг для оценки 
достижения результатов, а также оценивать все 
действия, изучать способы достижения, ошибки 
и впоследствии все это совершенствовать. Не-
смотря на положительные эффекты от использо-
вания в государственном секторе управления по 
результатам оно также имеет в настоящее время 
отрицательные стороны, которые можно устра-
нить и продолжать эффективно осуществлять 
государственное управление. 
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В настоящее время очень актуальна тема, касающаяся вопросов выявления потребности в профес-
сиональном развитии государственных служащих РФ. Ведь именно от уровня квалификации, знаний, 
умений и навыков государственных служащих зависит успех развития общества в целом. В статье 
рассматриваются понятие профессионального развития государственных служащих, алгоритм опре-
деления потребности в их развитии и статистика, касающаяся дополнительного профессионального 
образования.
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OF STATE CIVIL SERVANTS
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Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

Currently, the topic concerning the issues of identifying the need for professional development of civil 
servants of the Russian Federation is very relevant. After all, the success of the development of society as 
a whole depends on the level of qualifications, knowledge, skills and abilities of civil servants. The article 
discusses the concept of professional development of civil servants, the algorithm for determining the need 
for their development and statistics concerning additional professional education.

Keywords: public administration, professional development, additional professional education, public civil 
servant, public civil service.

На данный момент государственная граж-
данская служба РФ претерпела множество суще-
ственных изменений, целью которых, в первую 
очередь, является повышение качества и эффек-
тивности всей системы государственного управ-
ления. 

В последнее время все больше внимания уде-
ляется вопросам профессионального развития 
государственных гражданских служащих РФ, 
своевременного определения потребности в нём, 
ведь для того, чтобы выстроить высокоэффектив-
ную систему публичного управления в целом, 
невозможно обойтись без модернизации её от-
дельных элементов. Одним из таких элементов 
как раз и является уровень развития кадров го-
сударственной гражданской службы, способных 
принимать взвешенные решения, для обеспече-
ния эффективного функционирования органов 
государственной власти РФ. 

С позиции ведущих специалистов, рассма-
тривающих вопросы, связанные с развитием 
государственных служащих, знаний, приобре-
тенных в процессе обучения, достаточно лишь 
на период до пяти лет. По прошествии данного 
времени информация, полученная в ходе об-
учения, становится неактуальной и нуждается 
в  обновлении. В  связи с  этим необходимым 
условием эффективного функционирования 
органов государственной власти, является не-
прерывное профессиональное развитие госу-
дарственных гражданских служащих РФ. От 
качества государственного управления напря-
мую зависит то, как будет развиваться общество 
в целом, поэтому обновлению знаний в данной 
отрасти должно уделяться особое внимание. 
Важно понимать, что для принятия решений 
в  области государственного управления, как 
никогда актуально проведение углублённого 
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анализа ситуации, требующего полной и до-
стоверной информации.

Основным официальным документом, ре-
гулирующим вопросы, связанные с профессио-
нальным развитием государственных граждан-
ских служащих, является Федеральный закон от 
27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной граждан-
ской службе Российской Федерации». Основные 
аспекты, касающиеся профессионального разви-
тия, раскрываются в статье 62 (непрерывность 
профессионального развития, реализация ме-
роприятий по развитию, информация о серти-
фикате на дополнительное профессиональное 
образование и т. п.). 

Термин «развитие», как правило, чаще всего 
применяют к персоналу, либо человеческим ре-
сурсам [2, с. 179]. 

В широком смысле под развитием человече-
ских ресурсов принято понимать постоянный 
процесс многостороннего формирования лично-
сти сотрудников учреждения с целью увеличения 
качества, эффективности и производительности 
их работы [7, с. 121].

На данный момент четкого законодательно 
закрепленного определения понятия профессио-
нального развития государственных гражданских 
служащих нет, однако в статье 62 Федерального 
закона «О государственной гражданской службе 
Российской Федерации» сказано, что «профес-
сиональное развитие гражданского служаще-
го направлено на поддержание и повышение 
гражданским служащим уровня квалификации, 
необходимого для надлежащего исполнения 
должностных обязанностей, и включает в себя 
дополнительное профессиональное образование 
и иные мероприятия по профессиональному раз-
витию»1. 

Дополнительное профессиональное обра-
зование государственного гражданского слу-
жащего включает в  себя профессиональную 
переподготовку, повышение квалификации 
и стажировку, ниже подробнее рассмотрим дан-
ные понятия [6, с. 66]. 

Профессиональная переподготовка пред-
ставляет собой процесс по получению допол-
нительных к базовому высшему образованию 
новых знаний, обеспечивающих возможность 
присвоить государственному гражданскому 
служащему новую специализацию и (или) ква-
лификацию [8, с. 153].

Под повышением квалификации, как прави-
ло, рассматривают процесс последовательного 
совершенствования знаний, умений и навыков, 
рост профессионализма по имеющейся у госу-
дарственных служащих специальности, с целью 

1 О государственной гражданской службе Российской 
Федерации: Федеральный закон от 27.07.2004 № 79-ФЗ.

поддержания уровня их квалификации, обеспе-
чивающего качественное исполнение должност-
ных полномочий [9, с. 105].

Стажировка как одна из форм дополнительно-
го образования предполагает изучение граждан-
ским служащим передового опыта, закрепление 
теоретических знаний, полученных при осво-
ении программ профессиональной переподго-
товки или повышения квалификации, и приоб-
ретение практических навыков и умений для их 
эффективного использования при исполнении 
им своих должностных обязанностей [5, с. 29].

В соответствии с Указом Президента РФ от 
21.02.2019 № 68 «О профессиональном развитии 
государственных гражданских служащих РФ» для 
повышения и поддержания профессионализма 
служащих, помимо переподготовки, повышения 
квалификации и стажировки, используются та-
кие формы обучения, как семинары, тренинги, 
мастер-классы, конференции, круглые столы, слу-
жебные стажировки, самообразование граждан-
ских служащих, с использованием соответствую-
щих материалов, образовательные курсы и т. п.2

Главная цель профессионального развития 
государственных служащих РФ состоит в том, 
чтобы каждый из них имел такой уровень зна-
ний, умений и навыков, который бы позволил им 
вовремя эффективно и качественно выполнять 
цели и задачи, поставленные перед конкретным 
органом государственной власти [4, с. 321]. 

Конкретные цели профессионального раз-
вития, как правило, определяются на основа-
нии анализа выявленных потребностей. Важно 
отметить, что при постановке целей професси-
онального развития государственных граждан-
ских служащих РФ, не стоит забывать о техно-
логии SMART, устанавливающей их основные 
характеристики. Данная технология выделяет 
пять основных требований к постановке целей, 
к которым относятся конкретность (детальное 
описание желаемого состояния), измеримость 
(наличие количественных и качественных харак-
теристик, с помощью которых можно наглядно 
увидеть достигнута ли цель или нет), реальность 
достижения, согласованность с другими целями 
и определенность во времени (намечены про-
межуточные или конечные сроки воплощения 
поставленных целей).

Помимо целей, до начала развития государ-
ственных служащих РФ должны быть установ-
лены критерии, позволяющие оценить эффек-
тивность данного процесса. С  утвержденным 
перечнем таких критериев должны быть озна-
комлены лица, на которых направлен процесс 

2 О профессиональном развитии государственных 
гражданских служащих Российской Федерации: Указ 
Президента РФ от 21.02.2019 № 68.
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развития, лица, обучающие их, а также лица, 
организующие данную процедуру.

Стоит отметить, что профессиональное раз-
витие гражданского служащего осуществляется 
на системной основе и заключается в приобре-
тении им новых знаний и умений, развитии его 
профессиональных и личностных качеств в целях 
поддержания и повышения уровня квалифика-
ции, необходимого для надлежащего исполнения 
должностных обязанностей [1, с. 552].

Органы государственного управления впра-
ве самостоятельно определять виды, формы, 
сроки, специализацию и направления развития 
служащих, а также выбор программ и учебных 
заведений, учитывая при этом приоритетные 
задачи самих органов власти и квалификацион-
ные требования для конкретной государственной 
должности [3, с. 15].

Эффективность профессионального разви-
тия гражданских служащих определяется рядом 
факторов, среди которых можно выделить та-
кие, как: 

–– понимание целей развития; 
–– мотивация к развитию;
–– поощрение служащих в процессе развития;

–– практическая направленность развития;
–– создание благоприятной среды для профес-

сионального развития.
Стоит отметить, что прежде, чем начать ор-

ганизацию деятельности по развитию государ-
ственных служащих РФ, органы государственной 
власти должны выявить и обосновать потреб-
ность в этом, а также рассчитать целесообраз-
ность обучения каждого сотрудника.

В первую очередь в  заявку на профессио-
нальное развитие, как правило, включаются го-
сударственные гражданские служащие, которые 
находятся в кадровом резерве, лица, впервые 
принятые на службу, а также служащие, прошед-
шие аттестацию и получившие соответствующее 
решение от аттестационной комиссии. 

Потребность в профессиональном развитии 
государственных гражданских служащих, как 
правило, выявляется путем сравнения имеющих-
ся у них знаний и навыков, и теми знаниями, ко-
торые требуются для достижения поставленных 
перед служащими задач. На рисунке 1 представ-
лена схема алгоритма определения потребности 
в профессиональном развитии государственных 
служащих РФ.

Рис. 1.  Алгоритм определения потребности государственных служащих РФ  
в профессиональном развитии

Итак, рассмотрев алгоритм, представленный 
на рисунке 1, получаем четкое представление 
о том, как кадровые службы должны подходить 
к вопросу об организации профессионального 
развития каждого государственного граждан-
ского служащего в отдельности.

На основании анализа, проведенного с ис-
пользованием алгоритма, представленного на 
рисунке 1, кадровыми службами соответствую-
щих органов власти подготавливаются индиви-

дуальные планы профессионального развития 
государственных гражданских служащих РФ. 
Индивидуальные планы включают в себя опреде-
ленный набор мероприятий по дополнительному 
профессиональному образованию, которые спо-
собствуют приобретению, углублению и обновле-
нию специальных знаний, умений и навыков для 
обеспечения соответствия уровня подготовки 
гражданских служащих РФ содержанию и объему 
их должностных обязанностей.
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Далее приведена официальная статистика, ко-
торая наглядно демонстрирует некоторые аспекты, 
напрямую связанные с профессиональным разви-
тием государственных служащих РФ. На рисунке 2 

представлена круговая диаграмма, отображающая 
информацию о дополнительном профессиональ-
ном образовании федеральных государственных 
служащих по ветвям власти РФ за 2020 год. 

Рис. 2.  Дополнительное профессионально образование кадров федеральной государственной 
гражданской службы по ветвям власти в 2020 году, в % (составлено по данным Росстата) 

Таким образом, рассмотрев диаграмму, пред-
ставленную на рисунке 2, можно сделать вывод 
о том, что дополнительное профессиональное 
образование применяется в большей степени 
для профессионального развития кадров испол-
нительной власти РФ.

На рисунке 3 представлена столбиковая диа-
грамма, содержащая данные по профессиональ-
ному развитию государственных гражданских 
служащих в зависимости от вида дополнитель-
ного профессионального образования за период 
с 2016-2020 годы. 

Рис. 3.  Программы дополнительного профессионального образования,  
применяющиеся для развития государственных служащих в 2016-2020 гг., в %  

(составлено по данным Росстата) 

Таким образом, изучив данные, представ-
ленные на рисунке 3, можно сделать вывод 
о том, что за период с 2016 по 2020 годы в РФ 
для профессионального развития государствен-
ных гражданских служащих преимущественно 

использовалась такая форма дополнитель-
ного образования, как повышение квалифи-
кации, в то время как обучение служащих за 
пределами РФ, напротив, практически не осу-
ществлялось.
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Итак, в заключение стоит отметить то, что для 
слаженной и эффективной работы любого орга-
на государственного управления важно уделять 
особое внимание организации профессиональ-
ного развития его кадрового состава [10, с. 38]. 
Руководителям кадровых служб следует перио-
дически применять в своей работе алгоритм для 
определения потребности в профессиональном 
развитии служащих, предложенный выше, ведь 
именно от умений, знаний и навыков служащих 
зависит качество исполнения государственных 
задач. Для дальнейшего совершенствования 
профессионального развития государственных 
гражданских служащих РФ можно выделить не-
сколько рекомендаций: 

–– разработка документа, регулирующего ор-
ганизацию мероприятий, направленных на 

профессиональное развитие гражданских 
служащих, обеспечивающих получение зна-
ний, умений и навыков, взаимоувязанных 
с целевыми направлениями деятельности 
конкретного служащего;

–– разработка методик для осуществления не-
зависимой и объективной оценки качества 
профессионального развития государствен-
ных гражданских служащих;

–– расширение практики профессионального 
развития государственных служащих РФ 
путём обмена опытом с  иностранными 
партнерами;

–– укрепление взаимосвязи между теорети-
ческим материалом, предложенным в про-
цессе развития гражданского служащего РФ 
и практикой публичного управления. 
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В статье рассмотрены предпосылки, методический подход и результаты исследования мотивационных 
факторов повышения результативности и эффективности проектной деятельности на предприятии 
машиностроения. Представлены цели и задачи исследования, раскрыты оценочные характеристики 
проектной деятельности — субъектность руководителя и организованность процесса реализации 
проекта. Указаны результаты эмпирического факторного анализа повышения результативности 
проектной деятельности на исследуемом предприятии. Составлен рейтинг предлагаемых мер по 
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The article considers the prerequisites, methodological approach and results of the study of motivational 
factors for improving the effectiveness and efficiency of project activities at a machine-building enterprise. 
The goals and objectives of the study are presented, the evaluation characteristics of the project activity 
are disclosed – the subjectivity of the manager and the organization of the project implementation process. 
The results of an empirical factual analysis of improving the effectiveness of project activities at the en-
terprise under study are indicated. A rating of the proposed measures to eliminate the causes of increasing 
the productivity and efficiency of project activities has been compiled.
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Актуальность 
На сегодняшний день разнообразные формы 

и методы проектной деятельности получают ши-
рокое распространение при решении задач ор-
ганизационно-технологического развития про-
мышленных предприятий. 

При этом результативность и эффективность 
проектной деятельности в большинстве случаев 
может быть повышена. Подтверждением этого 
является тот факт, что до 70 % проектов имеют 
негативные отклонения по отношению к пла-
новым (целевым) срокам их реализации и/или 
затратам ресурсов. 

Любой проект — форма реализации трудово-
го потенциала персонала, следовательно, харак-
теристики проекта, такие как результативность 
и эффективность, представляют собой произво-
дные от уровня развития и использования этого 
потенциала в аспекте решаемой задачи. В свя-
зи с вышесказанным исследования глубинных 
причин и  факторов, побуждающих персонал 
к повышению результативности и эффективно-
сти проектной деятельности, являются крайне 
актуальными на современном этапе развития 
промышленности.

Цель работы — провести исследование моти-
вационных факторов повышения результатив-
ности и эффективности проектной деятельности 
на машиностроительном предприятии и на этой 
основе разработать первоочередные меры по их 
усилению.

Методические основы исследования
В качестве методической основы исследова-

ния авторы использовали дуальную модель, при 
которой на эффективность и результативность 
проектной деятельности оказывают влияние как 
индивидуальный человеческий фактор — субъ-
ектность руководителя проекта, так и корпора-
тивный фактор — организованность проектной 
деятельности на предприятии. 

Методологической базой для обоснования 
дуальной модели исследования мотивационных 
факторов эффективности и результативности 
проектной деятельности послужили труды та-
ких специалистов, как С. А. Волков, Т. А. Коркина, 
О. А. Лапаева, Е. В. Харченко, О. С. Шивырялкина 
и др. [1; 4–6; 9].

Проводимое исследование состояло из четы-
рех взаимосвязанных и  взаимодополняющих 
этапов: очное интервью с руководителем про-
екта, анкетный опрос, камеральный аудит орга-
низационно-распорядительной документации, 
а также описание, осмысление и объяснение по-
лученных результатов.

Очное глубинное интервью с руководителем 
проекта включало вопросы о сути реализуемого 
проекта, его участниках, роли и функциях участ-
ников в разработке и реализации проекта. Моти-

вах участия руководителя и других участников 
в проекте, основных затруднениях и возможно-
стях повышения эффективности и результатив-
ности реализации проекта.

Анкетный опрос руководителя проекта вклю-
чал заполнение двух анкет. 

Первая анкета была направлена на определе-
ние психологического типа работника для упо-
рядочивания методов его мотивации и стиму-
лирования [6]. Психотип следует учитывать при 
определении методов мотивации и стимулиро-
вания работников, а также при подготовке про-
грамм развития трудового потенциала персонала. 

Вторая анкета была направлена на определе-
ние ценностных ориентаций личности. В мето-
дике выделены два класса ценностей: 

–– терминальные — убеждение в том, что ко-
нечная цель индивидуального существова-
ния стоит того, чтобы к ней стремиться; 

–– инструментальные — убеждение в том, что 
какой-то образ действий или свойство лич-
ности является предпочтительным в любой 
ситуации. Это деление соответствует тра-
диционному делению на ценности-цели 
и ценности-средства [2]. 

В сочетании две применяемые методики по-
зволяют уточнить полученные в результате ин-
тервью ответы руководителя проекта и сделать 
вывод об уровне его субъектности. 

Аудит организационно-распорядительной до-
кументации [3], в том числе:

–– инвестиционной политики предприятия;
–– положения о руководителе проекта и рабо-

чей группе;
–– порядка премирования работников пред-

приятия, участвующих в проектной дея-
тельности.

Проводимый аудит документации позволя-
ет уточнить полученные в результате интервью 
и анкетирования ответы руководителя рабочей 
группы по проекту, сделать выводы об уровне ор-
ганизованности и действенных механизмах раз-
вития проектной деятельности на предприятии.

Результаты исследования 
Под субъектностью руководителя проекта 

в исследовании понималась его способность са-
мостоятельно и согласованно с другими разви-
вать проект в определенном направлении, в ос-
нове которой его потребность в самореализации. 
Исходя из предложенного определения можно 
выделить следующие составляющие субъектно-
сти руководителя проекта: установка на реали-
зацию проекта; ответственность; управленче-
ская квалификация, техническая (специальная) 
квалификация; склонность к  сотрудничеству. 
Результатом повышения субъектности руководи-
теля проекта является рост инновационной эф-
фективности и результативности проекта [7, 8]. 
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Выделены три уровня субъектности руководи-
теля относительно реализуемого проекта: избы-
точный, достаточный, недостаточный. 

Шкала оценки уровней субъектности руково-
дителя проекта представлена в таблице 1.

По каждому руководителю рабочей группы вы-
явлены и описаны сильные стороны, возможности 
и основные способы повышения субъектности.

Таблица 2
Экспертная оценка организованности проектной деятельности на заводе

Ур
ов

ен
ь Качественные характеристики

Статус  
проектной  

деятельности и групп

Информирование  
о целях, задачах,  

результатах проектной 
деятельности

Процедура  
и атмосфера  

реализации проектов

Учёт результатов  
реализации  
инноваций  

и обратная связь

В
ы

со
ки

й

Проекты  — приоритет 
№ 1 для всех руководи-
телей предприятия

Информация о  целях 
развития и реализуемых 
проектах визуализиро-
вана, доступна в режиме 
реального времени и до-
ведена до каждого заин-
тересованного работника

Процедура формализо-
вана и освоена в полном 
объёме, группа локали-
зована, каждый участник 
взаимодополняет других

Систематический учёт 
результатов и вознаграж-
дение / наказание

С
ре

дн
и

й Проекты  — приоритет 
№  1 для высшего руко-
водства, на местах всё 
зависит от личности ру-
ководителя

Информация о  целях 
развития и реализуемых 
проектах доступна, но не 
доведена до каждого ра-
ботника

Процедура формализова-
на и освоена не в полном 
объёме, в группе возни-
кают конфликтные отно-
шения

Учёт результатов и воз-
награждение / наказание 
ведётся ситуационно

Н
и

зк
и

й Проекты не являются при-
оритетом № 1 для руково-
дителей предприятия

Информация о  целях 
развития и реализуемых 
проектах не доступна

Процедура не формали-
зована, группа существу-
ет «на бумаге»

Учёт результатов и воз-
награждение / наказание 
не применяется

Шкала оценка уровня организованности про-
ектной деятельности представлена в таблице 2.

В результате проведенной оценки уровня ру-
ководителей рабочих групп относительно слож-
ности реализуемого им проекта установлено, что 
частично (т.е. по некоторым характеристикам) не 
соответствуют от 25 % (по «ключевым») до 50 % 
(по «неключевым») исследованных руководителей.

Таблица 1 
Шкала оценки субъектности руководителя проекта

Ур
ов

ен
ь Качественные характеристики

Установка Ответственность
Квалификация Склонность  

к сотрудничествуУправленческая Технологическая

И
зб

ы
то

чн
ы

й Реализовать проект 
выше требований

Готов обеспечить 
необходимые усло-
вия для достижения 
цели проекта

Обладает знаниями, 
пониманием и  на-
выками для эффек-
тивной организации 
в з а и м од е й с т в и я 
группы

Знает все нюансы, 
м о ж е т  с а м о с т о -
я т ел ь н о  сд ел а т ь 
любые расчеты по 
проекту

Стремится к согла-
сованному и  вза-
и м о в ы г о д н о м у  
сотрудничеству 

Д
ос

та
то

чн
ы

й Реализовать проект 
в   с о о т в е т с т в и и 
с требованиями

Готов понести на-
казание за недости-
жение цели проекта

Обладает знания-
ми, пониманием 
для эффективной 
организации взаи-
модействия группы, 
не обладает необхо-
димыми навыками

Знает нюансы, мо-
жет самостоятельно 
сделать некоторые 
расчеты по проекту

Готов к   согласо-
ванному и  взаи-
мовыгодному со-
трудничеству, но 
предпочитает ад-
м и н и ст р а т и в н о е 
давление

Н
ед

ос
та

то
чн

ы
й Реализовать проект 

как сможет
Не готов понести 
наказание за недо-
стижение цели про-
екта

Знаний, понимания 
и навыков недоста-
точно для эффек-
тивной организации 
в з а и м од е й с т в и я 
группы

Не знает нюансы, 
не может самостоя-
тельно сделать рас-
четы по проекту

А д м и н и ст р а т и в-
н о - к о м а н д н ы й 
стиль, отсутствует 
в з а и м о в ы г од н о е 
сотрудничество 
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Рис. 1. Факторный анализ возможностей повышения результативности  
и эффективности проектной деятельности на заводе

С. Б. Долженко, С. И. Захаров, О. Н. Филоненко 

В результате интервьюированных руководи-
телей проектов и аудита организационно-рас-
порядительной документации выявлено, что по 
75 % критериев уровень организованности про-
ектной деятельности соответствует категории 
«средний», по 25 % — «высокий». Таким обра-
зом, на заводе существуют резервы повышения 
эффективности и результативности проектной 
деятельности, реализация которых может быть 
достигнута при переходе к более высокому уров-
ню её организованности. Все зафиксированные 
факторы и причины понижения результативно-

сти и эффективности проектной деятельности 
на предприятии были сгруппированы по трем 
уровням: внешние, заводские, внутрипроектные. 

Результаты распределения мотивационных 
факторов по указанным группам следующие: 
внешние — 35 %; заводские — 44 %; внутрипро-
ектные — 21 %. 

С использованием полученных данных по-
строена диаграмма Исикавы («рыбья кость»), 
отражающая результаты факторного анализа 
результативности и эффективности проектной 
деятельности на предприятии (рис. 1). 

В результате проведенной работы выявлено, 
что соотношение внешних, заводских и внутрен-
них мотивационных факторов результативности 
и эффективности зависит от статуса проекта на 
предприятии. Для «ключевых» проектов основ-
ные причины лежат в зоне ответственности ру-
ководства предприятия и компании, по «неклю-
чевым» — в зоне ответственности руководителя 
рабочей группы. Следовательно, требуется диф-

ференциация мотивирующих мер повышения 
результативности и эффективности проектной 
деятельности: для «ключевых» проектов это, 
в большей степени, повышение организованности 
проектной деятельности, по «неключевым» — ра-
бота по повышению субъектности и профессиона-
лизма руководителей рабочих групп.

Для составления рейтинга мотивационных 
факторов результативности и эффективности 
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проектной деятельности на заводе и приорите-
тов в устранении причин их понижения по каждо-
му направлению предложены меры улучшения, 
оценена сложность их реализации и величина 
возможного эффекта. Мера возможного эффекта 
принималась в соответствии со степенью влияния 
фактора в диаграмме Исикавы (рис. 1), а слож-
ность оценивалась по следующим критериям:

–– высокая — реализация мер находится вне 
зоны влияния руководства завода и требует 
подключения управляющей компании, ре-

гиональных и федеральных органов власти, 
либо мера является уникальной;

–– средняя — реализация мер находится в зоне 
влияния руководства завода, мера не явля-
ется уникальной;

–– низкая — реализация мер находится в зоне 
влияния руководителей и специалистов за-
вода, мера является стандартной. 

Матрица распределения мер по сложности 
и эффекту от реализации для ключевых проектов 
представлена на рисунке 2. 

1…12 — меры по устранению причин понижения результативности 
и эффективности проектной деятельности 

Рис. 2. Матрица распределения мер по сложности и эффекту от реализации  
для ключевых проектове

В соответствии с предложенным порядком 
реализации мер от менее сложных и эффек-
тивных к  более сложным и  малоэффектив-
ным рейтинг предлагаемых мер по устране-

нию причин понижения результативности 
и эффективности проектной деятельности на 
исследованном предприятии предложен в та-
блице 3.

Таблица 3 
Рейтинг предлагаемых мер по повышению результативности  
и эффективности проектной деятельности на предприятии

Ранг Меры
1 7. Формализовать приоритетность проектов и порядок взаимодействия при их реализации (в зависи-

мости от приоритета).
6. Сформировать систему месячного планирования и оценки трудозатрат по проекту

2 4. Скорректировать положение о руководителе проекта и проработать его с руководителями предприятия
3 1. Усилить поиск альтернативных поставщиков из дружественных стран
4 5. Скорректировать порядок вознаграждения за участие в проектах
5 2. Усилить мониторинг рынка услуг 
6 9. Организовать индивидуальный подбор обучающей программы и системы мотивации (через трудовой 

контракт)
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Ранг Меры
7 3. Создать центр компетенций на принципах коллаборации с другими заинтересованными предприя-

тиями
9 10. Сформировать центр проектных компетенций и базы успешных проектных решений

10 11. Сформировать центр управления проектами и визуализированную систему учета результатов
11 12. Повысить информированность рабочих и их привлечение в проекты с личными инициативами
12 8. Выбрать должности и разработать показатели эффективности, наладить учет 
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Окончание таблицы 3

В результате моделирования установлено, что 
реализация предложенных мер в соответствии 
с установленным порядком позволит повысить 
мотивацию персонала, участвующего в проект-
ной деятельности, при этом обеспечить баланс 

интересов всех ключевых субъектов предпри-
ятия: акционеров, менеджмента, рабочих, что 
приведет к закономерному повышению резуль-
тативности и эффективности проектной деятель-
ности. 
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РАЗВИТИЕ МОРСКИХ ПОРТОВ РОССИИ

Е. В. Рожков
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университет, Екатеринбург, Россия

Цель исследования заключается в изучении процессов развития морских портов России в период 
ограничения их работы, связанной с биологической обстановкой в стране и внешними экономически-
ми факторами. В статье применяется общенаучный метод познания проблемы, который заключается 
в проведении анализа процессов развития портов. Применение новых требований к развитию портов 
показывает необходимость определённой помощи со стороны государства в период экономического 
кризиса.

Ключевые слова: морской порт, Новороссийск, Владивосток, развитие, экономические санкции. 

DEVELOPMENT OF RUSSIAN SEA PORTS

E. V. Rozhkov

Ural State University of Economics, Ekaterinburg, Russia

The purpose of the study is to study the processes of development of Russian seaports during the period 
of limitation of their work associated with the biological situation in the country and external economic 
factors. The article applies the general scientific method of cognition of the problem, which consists in 
analyzing the development processes of ports. The application of new requirements for the development 
of ports shows the need for some assistance from the state during the economic crisis.

Keywords: seaport, Novorossiysk, Vladivostok, development, economic sanctions.

Введение
Морской транспорт является самым распро-

странённым и занимает первое место в системе 
оказания транспортных услуг по обеспечению 
объёмов международной торговли. Значимость 
морского транспорта высока для экономики на-
шей страны, и этому способствует расположение 
России между Евроантлантическим и  Азиат-
ско-Тихоокеанским центрами мировой актив-
ности [1, с. 37].

Современные вызовы мотивируют бизнес не 
только завоёвывать новые рынки и клиентов, но 
и поддерживать лояльность существующих. Со-
ответственно, компании применяют не только 
экономические рычаги, но и развивают логисти-
ческий сервис (морских портов) [2].

Правительством активно внедряются стра-
тегии по развитию транспортной отрасли в ус-
ловиях формирования высокого транспортного 
потенциала [3, с. 336].

Проблема —эффективность работы морских 
портов оценивается в соответствии с определён-
ным промежутком времени, ее анализ произво-
дится с учётом случайного характера времени 
выполнения отдельных операций.

Теоретические вопросы о  морских портах 
в нашей стране рассматривались такими авто-
рами, как: А. А. Васютина [4; 5], А. А. Кизим [6], 
А. А. Лентарёв [7] и другие.

М. А. Шаповалова и А. Д. Семёнов рассматри-
вают метод Монте-Карло, позволяющий выпол-
нить анализ стохастической модели системы 
взаимоотношений участников транспортно-ло-
гистического процесса [3].

В период прошедшей пандемии компаниями 
были пересмотрены ориентиры по выбору на-
правления развития, а именно восточного на-
правления, и построения новых логистических 
цепочек [8, с. 180].

О. А. Изотов определяет контейнерные грузо-
распределения при доставке сборных грузов из 
морского порта в глубь материка [9].

Определённое внимание уделяется перера-
ботке грузов и вопросам специальной организа-
ции таможенного оформления, налаживания ре-
монта и эксплуатации оборудования и т. д. [10].

График работы порта составляется и уточня-
ется диспетчерской службой порта с целью рас-
ширения перспективы оперативного планиро-
вания [11].
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Современные грузоперевозки подкарантин-
ной продукции между странами зависят от ге-
ографических, экономических и многих других 
факторов [12]. 

Основная часть
Методологическую базу исследования состави-

ли в основном работы российских авторов, зани-
мающихся проблемами развития морских портов.

Проведённое исследование носит междис-
циплинарный характер. Используемая ме-

тодология позволяет отнести данную статью 
и к общей экономике, и к политической эко-
номии [13].

Исторически наша страна имеет большую 
территорию и омывается несколькими океанами 
и внутренними морями. Соответственно, города, 
которые расположены на побережье, зачастую 
имеют морские порты.

Крупнейшие морские порты России представ-
лены в таблице 1.

Таблица 1
Крупнейшие морские торговые порты*

№ 
п/п Наименование Мощности по перевалке 

(млн т)
Максимальная осадка 

принимаемого судна (м)
1 ПАО «НМТП» 55 13,6
2 Морской торговый порт Усть-Луга 35 н. д.
3 Порт Индига 30 н. д.
4 Туапсинский морской торговый порт 20 13,0
5 Морской торговый порт Оля 14 н. д.
6 Морской торговый порт Калининград 9 9,5
7 Находкинский морской торговый порт 9 11,0
8 Мурманский морской торговый порт 9 16,0
9 Ванинский морской торговый порт 8 11,0

10 Владивостокский морской торговый порт 6 19,0
11 Высоцкий морской торговый порт 5 8,5
12 Морской торговый порт «Кавказ» 5 5,0
13 Архангельский морской торговый порт 4,5 9,2
14 Магаданский морской торговый порт 3,6 12,0
15 Холмский морской торговый порт 3 6,0
16 Кандалакшский морской торговый порт 3 9,8

* составлено автором по данным [14].

Как видно из таблицы 1, из основных крупных 
морских торговых портов России, НМТП занима-
ет лидирующее место по мощности перевалки 
грузов, составляющей 55 млн тонн в год. На вто-
ром месте по мощности перевалки грузов стоит 
Морской торговый порт Усть-Луга (35 млн тонн 
в год). Также НМТП занимает лидирующие по-
зиции среди морских торговых портов России 
по максимальной осадке принимаемого судна 
в метрах (13,6). [14].

В состав НМТП входят два крупнейших по 
грузообороту порта в России — «Новороссийск» 
на Чёрном море и «Приморск» на Балтийском 
море. Основной вид деятельности — транс-
портная обработка грузов и хранение. НМТП 
является ведущим стивидорным оператором 
в России и занимает 3 место среди европей-
ский портов по объёму грузооборота. Он распо-
ложен в достаточно глубоководной Цемесской 
бухте, этот порт может принимать суда водоиз-
мещением до 200 тыс. т с проходной осадкой до 
13,6 м., то есть практически все виды торговых 
судов [14]. 

Основными акционерами НМТП являются: 
–– 50,1 % АО «Транснефть»;
–– 20,0001 % Росимущество Российской Феде-

рации;
–– 10,5 % АО «Транснефть — Сервис»;
–– 5,3 % ПАО «РЖД»;
–– более 14 % у миноритариев (на финансовом 

рынке). 
НМТП обслуживает российские и иностран-

ные грузовые суда, осуществляет транспор-
тно-экспедиционные и складские операции по 
разным видам грузов, имеет наливной и сухо-
грузный причалы. Обслуживаются и пассажир-
ские перевозки. У порта есть в Новороссийске 
большой морской вокзал стоимостью 6,5 млрд 
рублей. Среднесписочная численность работаю-
щих в НМТП более 3000 человек [14].

Группа компаний НМТП оказывает услуги по 
перевалке широкой номенклатуры грузов: ге-
неральные грузы (чёрные и цветные металлы, 
бит-баги, бумага, техника и т. д.); навалочные гру-
зы (железорудное сырьё, уголь, зерновые, сахар 
и т. д.); наливные грузы (нефть, нефтепродукты, 
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масло и т. д.); контейнерные грузы (на двух тер-
миналах в  Новороссийске: ПАО «НМТП» и АО 
«НЛЭ» и терминале ООО «Балтийская Стивидор-

ная Компания» в городе Балтийск Калининград-
ской области) [14]. Общий грузооборот компании 
НМТП за последние годы представлен в таблице 2.

Е. В. Рожков

Таблица 2
Грузооборот НМТП (тыс. тонн) за январь 2019 и 2020 годов*

№ 
п/п Показатель 2019 год

январь
2020 год
январь

Изменения
тыс. тонн %

1 Наливные грузы 17 344,898 18 663,227 +1 138,329 +7,60 %
2 Навалочные грузы 961,559 1 132,745 +171,186 +17,80 %
3 Генеральные грузы 2 614,681 1 955,497 –659,184 –25,21 %
4 Контейнеры 965,965 794,624 –171,341 –17,74 %
5 Прочие 19,960 35,101 +15,141 +75,85 %
6 Грузооборот, всего 21 907,063 22 581,194 +674,131 +3,08 %

* составлено автором по данным [14].

В таблице 2 представлены данные по грузоо-
бороту группы компаний НМТП в тысячах тонн 
по таким показателям, как наливные грузы, на-
валочные грузы, генеральные грузы, контейне-
ры и прочее, за январь 2020 года в сравнении с 
аналогичным периодом 2019 года. 

Из представленных пяти показателей 
в двух, отрицательный результат, объём по ге-
неральным грузам снизился за год на 25,21 % 
(в количественном выражении на 659,184 тыс. 
тонн грузов) и  по контейнерам — на 17,74  % 

(в количественном выражение, снижение на 
171,341 тыс. тонн). Остальные три показателя 
показали положительный результат: по налив-
ным грузам рост составил 7,60 % (1 138,329 тыс. 
тонн), по навалочным грузам рост составил 
17,80 % (171,186 тыс. тонн), по прочим показа-
телям рост составил 75,85 % (15,141 тыс. тонн). 
В итоге рост грузооборота за год, с января 2019 
до января 2020 года составил 674,131 тыс. тонн 
или 3,08 %  [14]. Активы НМТП представлены 
в таблице 3.

Таблица 3
Активы НМТП в 2018–2019 годах*

№ Показатели 2018 2019
Оборотные активы (тыс. долл.)

1 Товарно-материальные запасы 19 256 20 762
2 Денежные средства (эскроу) – 206 766
3 Денежные средства и их эквиваленты 172 865 433 480

Внеоборотные активы (тыс. долл.)
4 Основные средства 1 097 213 1 253 388
5 Инвестиции в совместное предприятие 26 555 39 831
6 Нематериальные активы 2 688 3 244

* составлено автором по данным [14].

В таблице 3 представлены данные по оборот-
ным средствам и внеоборотным активам за 2018 
и 2019 год в тысячах долларов. Как показывают 
данные, увеличение и рост произошёл по всем 
показателям. Например, денежные средства и их 
эквиваленты в 2019 году увеличились на 151 % по 
сравнению с 2018 годом [14].

Грузооборот морских портов России за 
2021 год по сравнению с 2020 годом увеличился 
на 1,7 % и составил 835,2 млн т. Объём перевалки 
сухогрузов составил 412,8 млн т (+2,0 %), в том 
числе: угля — 202,7 млн т (+7,6 %), грузов в кон-
тейнерах — 61,2 млн т. (+6,1 %), зерна — 42,4 млн т 
(–15,8 %), черные металлы — 29,0 млн т (+7,8 %), 

минеральных удобрений — 19,3 млн т (+0,4 %), 
руда — 11,9  млн т (–9,6  %). Объем перевалки 
наливных грузов составил 422,4 млн т (+1,5 %), 
в том числе сырой нефти — 238,1 млн т (+1,3 %), 
нефтепродуктов — 146,7 млн т (+2,7 %), сжижен-
ного газа — 32,3 млн т (–0,7 %), пищевые грузы — 
4,2 млн т (–7,9 %), перевалка осталась на уровне 
2020 года и составила 216,3 млн т. В основном все 
показатели увеличились, т. к. 2020 год был про-
блемным как для экономики в общем, так и для 
морских портов в частности.

Так, например, грузооборот морских портов 
Азово-Черноморского бассейна в 2021 году соста-
вил 256,8 млн т (+1,9 %), из них объём перевалки 
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сухих грузов составил 114,3 млн т (+2,4 %), налив-
ных грузов — 142,5 млн т (+1,4 %). Грузооборот 
портов составил: Новороссийск — 142,8 млн т 
(+0,7 %), Тамань — 35,8 млн т (рост в 1,6 раза), 
Туапсе — 24,7 млн т (–8,1 %), Кавказ — 17,1 млн т 
(–21,9 %), Ростов-на-Дону — 15,6 млн т (–12,9 %).

Грузооборот морских портов Дальневосточного 
бассейна в 2021 году составил 224,3 млн т (+0,6 %), 
из них объём перевалки сухих грузов составил 

148,7 млн т (+1,4 %), наливных грузов — 75,6 млн т 
(–1,0  %). Грузооборот портов: Восточный  — 
77,7 млн т (+0,4 %), Ванино — 35,4 млн т (+5,5 %), 
Владивосток — 29,6 млн т (+19,8 %), Находка — 
26,8 млн т (+0,1 %), Пригородное — 14,5 млн т 
(–11,8 %), Шахтёрск — 10,9 млн т (–9,0 %). 

В таблице 4 приведены сравнительные пока-
затели по двум морским портам (города Ново-
российска и города Владивостока).

Таблица 4
Показатели НМТП и морского порта Владивостока за 2021 год*

№
п/п Показатели Новороссийский  

морской торговый порт
Владивостокский  

морской торговый порт
1 Максимальная осадка принимаемого судна (м) 13,6 19,0
2 Мощности по перевалке (млн т) 55,0 6,0
3 Грузооборот (навалочные грузы) (млн т) 23,1 5,2
4 Объём перевалки контейнеров (млн т) 4,868 12,929
5 Перевалка автомобилей и техники (тыс. ед.) Нет данных 82
* составлено автором

Преимущества НМТП заключаются в большом 
объёме наливных грузов (более 50 % от обще-
го объёма). Тем не менее в состав флота НМТП 
входят 17 буксиров, 14 судов вспомогательно-
го флота, 5 судов нефтеналивного флота, судно 
обеспечения, пожарное судно для обеспечения 
непрерывного грузооборота навалочных гру-
зов. Основные направления поставок связаны 
с Ближней и Средней Азией, Африкой и в мень-
шей степени с Европой и Америкой.

Преимущества ВМТП состоят в перевалке кон-
тейнеров и автомобилей. ВМТП сделал ставку на 
развитие контейнерной составляющей и после-
довательно наращивает объёмы контейнерообо-
рота. По итогам 2021 года по этому показателю 
ВМТП занял первое место в России за счёт вне-
дрения новых технологий в производство и об-
новления техники.

В сентябре 2021 года в ходе Восточно-эконо-
мического форума ВМТП стал базовым портом 
Севморпути. Это означает, что мощности порта 
будут увеличиваться, а количество обрабатыва-
емого груза расти. Также одним из главных на-
правлений поставок товаров из порта является 
Китай. В порту планируется строительство но-

вого глубоководного причала. В конце 2021 года 
Владивостокский морской торговый порт заказал 
8 кранов на пневматическом и рельсовом ходу 
(типов RTG и RMG) в рамках развития порта до 
2025 года. Это приобретение в комплексе с дру-
гими мероприятиями позволит еще больше уве-
личить перерабатывающую мощность порта.

Вывод
Несмотря на ограничения в работе морских 

портов в 2020 и 2021 годах, связанных с COVID-19, 
с 2022 года, введенные европейскими странами 
и рядом других (США, Великобритания, Япония, 
Австралия и т. д.) экономические санкции в от-
ношении нашей страны, некоторых компаний 
и  юридических лиц, негативно влияющие на 
развитие морских портов, российские произво-
дители, сменив логистические маршруты, найдут 
возможность торговать с новыми покупателями 
наших товаров, и товарооборот снова повысится. 

В качестве примера выше приведены морской 
торговый порт Владивостока, показывающий 
ежегодное увеличение перевалки контейнеров, 
а также Новороссийский морской торговый порт, 
ежегодно увеличивающий объёмы грузооборота 
наливных грузов. 
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ВОЛАТИЛЬНОСТЬ КОТИРОВОК АКЦИЙ ПАО «СБЕРБАНК»  
В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛЬНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ КРИЗИСОВ
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В научной статье определена волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» в усло-
виях глобальных экономических кризисов для прогнозирования коллапсов фондовых рынков. Тема 
исследования является актуальной, потому что экономический анализ волатильности повышает точ-
ность прогнозов относительно направления движения фондовых рынков. Цель научного исследова-
ния — расчет волатильности котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» в периоды глобальных 
экономических кризисов и определение на ее основе дальнейшего направления движения фондового 
рынка. Для достижения цели устанавливалась продолжительность периодов глобальных экономи-
ческих кризисов, рассчитывалась волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
в течение этих периодов, выявлялась корреляционно-регрессионная связь волатильности и стоимости 
обыкновенных акций ПАО «Сбербанк». В процессе работы использовались статистические методы 
определения среднеквадратического отклонения и корреляционно-регрессионной связи. Научная 
новизна исследования заключается в нахождении взаимосвязи между волатильностью и стоимостью 
обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» в условиях глобальных экономических кризисов для прогно-
зирования коллапсов фондовых рынков.

Ключевые слова: акции ПАО «Сбербанк», волатильность, глобальные экономические кризисы, прогно-
зирование, российский фондовый рынок.

VOLATILITY OF STOCK QUOTATIONS OF SBERBANK PJSC  
IN THE CONTEXT OF GLOBAL ECONOMIC CRISES

L. I. Tenkovskaya

PJSC «Moscow Exchange MICEX-RTS», Moscow, Russia

The scientific article defines the volatility of quotations of ordinary shares of Sberbank PJSC in the context 
of global economic crises to predict stock market collapses. The research topic is relevant because the eco-
nomic analysis of volatility increases the accuracy of forecasts regarding the direction of movement of stock 
markets. The purpose of the research is to calculate the volatility of quotations of ordinary shares of Sber-
bank PJSC in periods of global economic crises and determine on its basis the further direction of the stock 
market movement. To achieve this goal, the duration of periods of global economic crises was established, 
the volatility of quotations of ordinary shares of Sberbank PJSC during these periods was calculated, a cor-
relation and regression relationship between volatility and the value of ordinary shares of Sberbank PJSC 
was revealed. In the course of the work, statistical methods were used to determine the standard deviation 
and correlation-regression relationship. The scientific novelty of the study lies in finding the relationship 
between volatility and the value of ordinary shares of Sberbank PJSC in the context of global economic 
crises to predict stock market collapses.

Keywords: Sberbank shares, volatility, global economic crises, forecasting, Russian stock market.

Введение
В современном мире существует пробле-

ма занятости людей, потому что с развитием 
технологий рабочие места автоматизируют-
ся. Низкие доходы, получаемые в  результа-
те предоставления услуг труда, и социальные 
выплаты не могут обеспечить достаточное 
потребление товаров и услуг. В таких услови-
ях жизнедеятельность людей поддерживают 

доходы от инвестиций на фондовом рынке. 
В связи с вышеизложенным становится ясно, 
что эффективность инвестиционной деятельно-
сти зависит от грамотного планирования и со-
ставления прогнозов относительно перспектив 
фондовых рынков. Поэтому тема обследова-
ния волатильности акций ПАО «Сбербанк» для 
предсказания завершения экономического 
подъема актуальна.
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Цель научного исследования — экономиче-
ский анализ волатильности котировок обык-
новенных акций ПАО «Сбербанк» для своевре-
менного прогнозирования падения доходности 
данных ценных бумаг. В  соответствии с  по-
ставленной целью решены следующие задачи: 
установлена продолжительность периодов эко-
номических кризисов, в течение которых наблю-
дается значительное снижение стоимости акций 
ПАО «Сбербанк»; в данных периодах вычислена 
и проанализирована волатильность котировок 
обыкновенных акций ПАО «Сбербанк»; выявлена 
взаимосвязь на основе рассчитанной волатиль-
ности и стоимости обыкновенных акций ПАО 
«Сбербанк», помогающая предсказать падение 
цен приведенных инвестиционных объектов. 

Научная новизна представленной публикации 
заключается в том, что волатильность котировок 
обыкновенных акций ПАО «Сбербанк», наблю-
даемая в периоды глобальных экономических 
кризисов, определена впервые, она способствует 
своевременному предсказанию рыночных кол-
лапсов.

Обзор литературы
Изменчивость экономических индикаторов 

имеет большое значение для инвестора, потому 
что с помощью нее можно предсказать коллапсы 
рыночной экономики, так как экономические 
кризисы сопровождаются крахом фондовых рын-
ков на фоне очень высокой волатильности. Чаще 
всего аналитиков интересуют методы определе-
ния дестабилизации экономических факторов. 
Изучение имеющихся научных трудов позволяет 
понять, что волатильность может быть рассчита-
на с использованием формулы среднеквадрати-
ческого отклонения. 

Так, в одной из научных статей устанавлива-
ется неустойчивость обменного курса российско-
го рубля по отношению к иностранным валютам 
с помощью показателя стандартного отклонения. 
Это делается для того, чтобы определить, как во-
латильность российского рубля влияет на торгов-
лю России с другими странами. Здесь приводятся 
выводы о том, что колебания обменного курса 
российского рубля оказали негативное влияние 
на экспорт сельскохозяйственного сырья, про-
мышленных товаров, машин, транспортного обо-
рудования и значительное позитивное воздей-
ствие на торговлю топливом, импорт химических 
веществ и текстиля. Растущая волатильность 
обменного курса национальной валюты России 
увеличивала неопределенность и создавала ри-
ски для трейдеров, заставила их активизировать 
свою деятельность, чтобы избежать снижения до-
ходов. Топливные продукты (нефть и природный 
газ) неэластичны по отношению к колебаниям 
цен из-за их значимости для функционирования 
мировой экономики. Также неэластичны по цене 

высокотехнологичные продукты, поскольку они 
имеют высокую добавленную стоимость [17]. Та-
ким образом, волатильность экономических ин-
дикаторов может оказывать и позитивное, и не-
гативное воздействие на экономику Российской 
Федерации.

В другом научном изыскании обследуется пе-
редача волатильности между фондовыми рынка-
ми стран Южной Азии (Индии, Бангладеш, Па-
кистана, Шри-Ланки). При этом задействованы 
эконометрические модели GARCH и EGARCH. 
Волатильность экономических индикаторов (к 
ним относятся индексы BSE Sensex для Индии, 
DSEX для Бангладеш, KSE-100 для Пакистана, 
ASPI для Шри-Ланки) измеряется различными 
способами, включая стандартное отклонение. 
Основная цель приведенного экономического 
анализа — изучение распространения потрясе-
ний фондового рынка между странами, обладаю-
щими политическими, социальными, культурны-
ми, стратегическими партнерствами в регионе 
и географической близостью. Здесь выявляется 
влияние шоков на фондовом рынке одной стра-
ны на фондовый рынок другой страны. Получен-
ные результаты показали смешанный характер 
побочных эффектов между странами [3]. Этот 
вывод также согласуется с тем, что воздействие 
колебаний индикаторов экономики не является 
однозначным. 

В следующей научной работе аналитики 
фондовых рынков рассматривают воздействие 
иностранных инвестиций на волатильность ко-
тировок акций на развивающемся рынке Таи-
ланда. Они применяют такие статистические 
методы как регрессия и среднеквадратическое 
отклонение. Регрессионная модель состоит из 
волатильности котировок акций, измеренной 
среднеквадратическим отклонением, в качестве 
зависимой переменной и иностранной собствен-
ности в качестве независимой переменной. Ре-
зультаты исследования позволили выявить, что 
иностранная собственность оказывает значи-
тельное негативное влияние на изменчивость 
цен акций. Иностранные инвесторы помогают 
уменьшить колебания цен на акции и, таким об-
разом, стабилизировать цену акций на тайском 
фондовом рынке. [18]

Еще одна научная проработка охватывает из-
учение влияния стохастической волатильности 
на ценообразование опционов. Здесь сравнива-
ется эффективность ценообразования опционов 
между моделью ценообразования опционов со 
стохастической волатильностью и моделью со 
стандартным ценообразованием опционов. Ре-
зультаты познания основаны на рыночной цене 
индексного опциона SET50 в Таиланде. Выводы 
подтверждают превосходство модели ценоо-
бразования опционов Хестона над стандартной 
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моделью ценообразования опционов Блэка-Шо-
улза. Эффективность моделей сравнивалась с по-
мощью традиционного метода среднеквадра-
тической ошибки.  [19] Таким образом, можно 
заключить, что среднеквадратическое отклоне-
ние используется во всех случаях оценки измен-
чивости индикаторов фондовых рынков.

Изменчивость внешних и  внутренних ин-
дикаторов волнует ученых, занятых реальной 
экономикой. Существует исследование, которое 
направлено на выявление последствий волатиль-
ности запасов в виде корпоративных капиталов-
ложений. На примере нефинансовых компаний 
Пакистана и Китая установлено, что волатиль-
ность запасов негативно влияет на решения об 
инвестировании капитала из-за асимметрии 
информации о текущем финансовом положе-
нии. Из-за огромных колебаний уровня запа-
сов корпоративные менеджеры не могут точно 
определить спрос на необходимое оборудование. 
Методология исследования основана на исполь-
зовании традиционных статистических методов, 
к которым относятся корреляция и регрессия. 
Волатильность запасов измеряется как средний 
коэффициент вариации запасов [16].

Известно, что волатильность является важ-
ным экономическим индикатором, интересую-
щим большое количество ученых и инвесторов. 
Внушительная часть современных научных ста-
тей посвящена нестабильности и колебаниям 
факторов рыночной экономики. Так, результаты 
расчетов подразумевают, что волатильность до-
ходности акций оказывает большое влияние на 
будущие рыночные движения под воздействием 
шоков, в то время как асимметричная волатиль-
ность увеличивает рыночный риск, тем самым 
повышая привлекательность фондового рынка. 
Результаты исследования являются полезной 
справочной информацией, которая поможет ин-
весторам в прогнозировании ожидаемой нормы 
прибыли, а также рисков наряду с колебаниями 
рынка, чтобы принять соответствующие меры 
по корректировке портфелей. При этом приме-
нены симметричные модели (GARCH, GARCH-M) 
и асимметрия (EGARCH и TGARCH) для измере-
ния волатильности цен на акции на фондовой 
бирже Хошимина (HSX) (по итогам сделок на 
вьетнамской бирже рассчитывается фондовый 
индекс VN-Index) [14].

Имеется много причин, по которым обследу-
ется волатильность экономических показателей. 
Так, в научных работах приводятся аргументы 
в пользу изучения волатильности иностранных 
валют для мелких и средних компаний Германии, 
ориентированных на экспорт. Предполагается, 
что это поможет хеджированию рисков, связан-
ных с колебаниями курсов валют. Результаты на-
учных проработок помогли сделать следующие 

выводы: в глобализированном мире компании 
могут продавать свои продукты или услуги за ру-
бежом или приобретать их за границей, это дает 
преимущества за счет расширения сферы бизне-
са, создавая более широкий рынок, но сопряжено 
с валютными рисками; чем крупнее компания, 
тем более вероятно использование валютного 
менеджмента; городские компании крупнее, 
чем сельские и, следовательно, с большей веро-
ятностью используют валютное хеджирование; 
небольшим компаниям не хватает ресурсов для 
управления рисками и операциями с иностран-
ной валютой. Важным фактором для компаний 
является ликвидность от внутренней и внеш-
ней торговли. Растущее количество переводов 
из-за рубежа увеличивает количество счетов 
в иностранной валюте на компанию. Несмотря 
на существование инструментов валютного хед-
жирования, значительная доля малых и средних 
предприятий продолжает подвергать себя валют-
ному риску. Готовность управлять валютными 
рисками возрастает с увеличением стоимости 
каждой транзакции. Чем выше волатильность 
на рынке, тем больше доля хеджирующих ком-
паний [11; 12].

Имеет место научное изыскание, отражающее 
взаимосвязь между активностью по коротким 
продажам акций и волатильностью американ-
ского рынка, выраженного индексом NYSE US 
100. По результатам работы сформулированы 
выводы: инвестиции в некоторые конкретные 
фирмы, перечисленные в индексе NYSE US 100, 
снижают волатильность рынка; короткие про-
дажи в секторах материалов, здравоохранения, 
энергетики, потребительских уменьшают колеба-
ния рынка; более высокая активность коротких 
продаж снижает риск по инвестициям на рынке, 
что может привести к более высокой доходно-
сти; фирмы в финансовом секторе доминируют 
в рыночной деятельности, и короткие продажи 
в этом секторе оказывают большее влияние на 
волатильность рынка; инвесторы могут исполь-
зовать короткие продажи в качестве инструмента 
хеджирования для снижения своей подверженно-
сти риску; портфельные менеджеры также могут 
увеличить свои короткие позиции в конкретных 
фирмах, которые снижают волатильность рынка 
в их портфелях; исследование полезно для вве-
дения специальных правил коротких продаж по 
секторам экономики. [4]

В следующем научном труде проверяется ги-
потеза эффективности финансового рынка Гер-
мании. Для анализа долгосрочного и краткосроч-
ного влияния нестабильности экономических 
факторов на эффективность финансового рынка 
Германии тестируется волатильность котировок 
акций (DAX индекс), индекса суверенного дол-
га Германии, индекса евро, золота. Установлено, 
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что рынок менее волатилен в долгосрочной пер-
спективе из-за того, что он менее восприимчив 
к шокам, следовательно, с течением времени 
он становится все более стабильным. Результат 
теста подчеркивает принятие гипотезы эффек-
тивного рынка в краткосрочной и долгосрочной 
перспективе на всех наблюдаемых финансовых 
рынках [8].

В другой научной статье изучается влияние 
законодательных требований на оценку рыноч-
ного риска. Определено, что при измерении 
рыночного риска банки и финансовые посред-
ники могут отказаться от равного взвешивания 
исторических данных и вместо этого использо-
вать взвешивание экспоненциальных времен-
ных рядов. Использование экспоненциального 
взвешивания при расчете стоимости с учетом 
риска очень популярно, поскольку оно включа-
ет изменения волатильности рынка. На менее 
волатильных фазах рынка это приводит к сни-
жению стоимости с  учетом риска и, следова-
тельно, к снижению требований к собственным 
средствам для банков и финансовых посредни-
ков. Однако при экспоненциальном взвешива-
нии высокая волатильность в прошлом быстро 
забывается, и весовой коэффициент стоимости 
с учетом риска может быть недооценен. В каче-
стве примера для оценки стоимости, подвержен-
ной риску, используется обменный курс между 
польским злотым и евро. [5]

Еще одна работа дает понять, как инвесторы 
реагируют на поступление новой информации. 
Здесь рассматривается посредническая роль 
волатильности во взаимосвязи между рекомен-
дациями аналитиков и стадностью на фондо-
вом рынке Малайзии. Волатильность измеря-
ется с помощью реализованной волатильности 
и оценки Паркинсона. Эмпирические данные 
свидетельствуют о том, что стадность существует 
и осознанная волатильность влияет на прямую 
взаимосвязь между рекомендациями аналитиков 
и стадностью. Публикация рекомендаций анали-
тиков приводит к колебаниям осознанной вола-
тильности, что провоцирует инвесторов, которые 
следуют за толпой. [9]

Итак, волатильности доходности инвестици-
онных объектов на фондовых рынках посвящено 
много научных исследований. Как уже было от-
мечено, в них познается изменчивость нефтяных 
цен на мировом рынке энергетических ресурсов 
и фондовых индексов, стадное поведение инве-
сторов в периоды глобальных экономических 
кризисов, вызванных финансовыми проблемами, 
пандемией коронавируса Covid-19 [1; 7; 10; 15; 
20]. Имеются испытания изменчивости фондо-
вых рынков в условиях несовершенных норма-
тивно-правовых актов и конкуренции [6]. Суще-
ствуют проработки, касающиеся трансграничной 

передачи потрясений между европейскими 
рынками [2]. Есть изыскания по предсказанию 
коллапсов рыночной экономики с  помощью 
индекса волатильности (VIX-index) [13]. Таким 
образом, опираясь на приведенный материал, 
можно заключить, что волатильность часто про-
является и исследуется в периоды экономиче-
ских кризисов. 

Методология научного исследования
Основа представленного научного исследо-

вания — расчет волатильности котировок акций 
ПАО «Сбербанк». Волатильность экономических 
индикаторов может помочь в предсказании па-
дения фондовых рынков, поскольку оно сопрово-
ждается существенными колебаниями и стреми-
тельным снижением доходности. Волатильность 
может быть определена как диапазон движения 
цены от максимума до минимума за опреде-
ленный период. Она устанавливается на основе 
статистических данных за день, неделю, месяц. 
Может быть рассчитана как простое среднеква-
дратическое отклонение. Волатильность целе-
сообразно измерять в пипсах, что соответствует 
0,0001 российского рубля. 

Аналогично волатильность котировок ак-
ций ПАО «Сбербанк» может быть использована 
с целью прогнозирования будущей стоимости 
этих ценных бумаг. Высокая волатильность ко-
тировок акций ПАО «Сбербанк», скорее всего, 
будет сигналом их значительного снижения. 
Волатильность стоимости данных инвестици-
онных активов также можно определить с ис-
пользованием формулы среднеквадратического 
отклонения. 

Среднеквадратическое отклонение простое 
для котировок акций ПАО «Сбербанк» за месяц 
(год) рассчитывается по формуле: 

, 

где: 
 — котировки акций ПАО «Сбербанк» за каж-

дый рабочий день месяца (за каждый месяц года), 
российские рубли за акцию; 

 — средние за месяц котировки акций ПАО 
«Сбербанк» (средние за год), российские рубли за 
акцию;
n — количество рабочих дней в месяце (количе-
ство анализируемых месяцев в году).

Кроме того, в  научной статье выявляется 
корреляционно-регрессионная связь в периоды 
резкого снижения фондовых рынков между ко-
тировками акций ПАО «Сбербанк» и их волатиль-
ностью. Такие расчеты помогают понять, какая 
величина волатильности котировок акций ПАО 
«Сбербанк» будет сигнализировать об их суще-
ственном падении. 
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Результаты исследования
Инвесторов часто интересуют привлека-

тельные вложения денежных средств в форме 
инвестиций в активы российского фондового 
рынка. К  востребованным инвестиционным 
объектам на российском фондовом рынке от-
носится крупнейшая финансовая компания ПАО 
«Сбербанк». Инвестирование в обыкновенные 
акции ПАО «Сбербанк» сопряжено со многими 
рисками, так как данные ценные бумаги весь-
ма нестабильны, что может привести к потере 
денежных средств. Особенно высока волатиль-
ность котировок акций ПАО «Сбербанк» в пе-

риоды экономических кризисов. На рисунке 1 
представлена изменчивость стоимости акций 
ПАО «Сбербанк» в течение длительного периода 
времени, характеризующегося глобализацией 
экономики, в особенности ее финансового сек-
тора. Рисунок демонстрирует, что высокая во-
латильность котировок акций ПАО «Сбербанк» 
наблюдалась во время глобальных экономиче-
ских кризисов 2008 и 2020 годов, а также во вре-
мя специальной военной операции России по 
демилитаризации и денацификации Украины 
в 2022 году. Указанные периоды времени полу-
чат детальную оценку далее.

Рис. 1. Волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк»  
в течение долгосрочного периода, пипсы

Мировой финансовый кризис 2008 года, охва-
тивший, прежде всего, банковский сектор, способ-
ствовал обрушению стоимости акций ПАО «Сбер-
банк». В течение этого экономического кризиса 
доходность обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
рухнула со 106,48 до 14,27 российского рубля. Та-
кое падение сопровождалось волатильностью 
котировок акций данной финансовой компании 
в интервале от 8392 до 74947 пипсов. Продолжи-
тельность падения составила семнадцать меся-
цев — период, включающий октябрь 2007 года — 
февраль 2009 года. После потери 87 % стоимости 
обыкновенные акции ПАО «Сбербанк» стали очень 
востребованными, их покупка по низким ценам 
впоследствии принесла очень большие доходы 
инвесторам (рис. 2).

Глубокий мировой экономический кризис 
2020 года, осложненный пандемией коронави-
руса Covid-19 и парализовавший экономическую 
активность во всем мире, оказал незначительное 
влияние на российский банковский сектор, потому 
что финансовым операциям свойственно дистан-
ционное обслуживание. Во время указанного эко-
номического кризиса цена обыкновенных акций 
ПАО «Сбербанк» упала с 254,75 до 187,21 россий-
ских рубля. Это снижение характеризуется вола-
тильностью ценных бумаг данной компании бан-
ковского сектора в интервале от 44 046 пипсов до 
193 891 пипса. Длительность снижения составила 
четыре месяца и охватила декабрь 2019 года — 
март 2020 года. Обыкновенные акции ПАО «Сбер-
банк» потеряли всего 27 % стоимости (рис. 3).
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Рис. 2. Волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк»  
во время мирового финансового кризиса 2008 года, пипсы

Рис. 3. Волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
во время глобального экономического кризиса 2020 года, осложненного 

пандемией коронавируса Covid-19, пипсы
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Специальная военная операция России по 
демилитаризации и денацификации Украины 
поставила под угрозу мировой экономический 
рост, потому что повлияла на повышение цен 
на энергетические ресурсы и могла спровоци-
ровать военные конфликты в других регионах. 
В период проведения спецоперации очень силь-
но пострадал российский банковский сектор, так 
как с помощью многочисленных санкций недру-
жественных стран он оказался отрезанным от 

мировой финансовой системы. В это время ко-
тировки обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
обрушились с 356,14 до 118,30 российского рубля. 
Падение стоимости данных ценных бумаг имеет 
волатильность от 24010 до 441564 пипсов. Этап 
краха фондового рынка России имеет следующие 
временные рамки: календарный период с октя-
бря 2021 года по май 2022 года — восемь меся-
цев в понижательной фазе. Обыкновенные акции 
ПАО «Сбербанк» подешевели на 67 % (рис. 4).

Рис. 4. Волатильность котировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
во время спецоперации России в Украине в 2022 году, пипсы

Итак, стоимость акций ПАО «Сбербанк» в те-
чение длинного временного отрезка (2007–
2022 годы) значительно снижалась несколько 
раз. Ощутимые падения котировок ценных бумаг 
анализируемой компании наблюдались в 2008, 
2014, 2018, 2020, 2022 годах. Необходимо отме-
тить, что глобальные экономические кризисы 
обрушили фондовые рынки в 2008 и 2020 годах. 
В 2022 году появились риски развития глубокой 
рецессии в Соединенных Штатах, странах Евро-
пейского Союза и Великобритании. Можно даже 
сказать, что рецессия в экономике указанных 
стран все-таки имеет место. Самые существен-
ные обвалы котировок акций ПАО «Сбербанк» 
пришлись на глобальный экономический кризис 
2008 года и на период военной операции России 
в Украине в 2022 году. В течение мирового эко-

номического кризиса 2020 года ценные бумаги 
рассматриваемой компании банковского сектора 
в России лишь немного потеряли в стоимости. 
Таким образом, серьезные падения котировок 
акций ПАО «Сбербанк» пришлись на экономи-
ческие кризисы 2008 и 2022 годов. 

Таблица 1 демонстрирует, что с течением вре-
мени волатильность и цена обыкновенных акций 
ПАО «Сбербанк» возрастает. Следовательно, чем 
выше поднимаются котировки указанных цен-
ных бумаг, тем больше их волатильность в пе-
риоды снижения российского фондового рынка. 
Такая закономерность позволяет сделать заклю-
чение о том, что в периоды масштабного сниже-
ния фондовых индикаторов существует прямая 
связь волатильности и стоимости акций ПАО 
«Сбербанк».
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Таблица 1
Характерные для экономических кризисов параметры обыкновенных акций ПАО «Сбербанк»

Экономический кризис
Глобальный  

экономический  
кризис 2008 года

Глобальный  
экономический  

кризис 2020 года

Глобальный  
экономический  

кризис 2022 года
Период октябрь 2007 года  — 

февраль 2009 года
декабрь 2019 года  — 
март 2020 года

октябрь 2021 года — май 
2022 года

Минимальная волатильность коти-
ровок обыкновенных акций ПАО 
«Сбербанк», пипсы

8392 44046 24010

Максимальная волатильность ко-
тировок обыкновенных акций ПАО 
«Сбербанк», пипсы

74947 193891 441564

Максимальные котировки обык-
новенных акций ПАО «Сбербанк», 
российские рубли за акцию

106,48 254,75 356,14

Минимальные котировки обык-
новенных акций ПАО «Сбербанк», 
российские рубли за акцию

14,27 187,21 118,30

Относительные отклонения, % –87 –27 –67

Изучена взаимосвязь котировок 
обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
(x, российские рубли за акцию) и вола-
тильности котировок обыкновенных 
акций ПАО «Сбербанк» (y, пипсы). Пе-
риод исследования включает глобаль-
ный экономический кризис 2008 года 
и экономический кризис, вызванный 
военными действиями России в Укра-
ине (октябрь 2007  года  — февраль 
2009 года и октябрь 2021 года — май 
2022 года). Построено уравнение пар-
ной линейной регрессии: 

y = 16014 + 509 × x. 
Коэффициент корреляции rxy = 0,500 — 
заметная позитивная связь. Коэффи-
циент эластичности Эxy = 0,782 — зна-
чительная эластичность факторов. 
Ошибка аппроксимации A = 102,4 % — 
намного выше нормы. Критерий Фише-
ра Ffact = 7,7 больше Ftab = 4,28 — урав-
нение в целом значимо. Установлено, 
что цены акций ПАО «Сбербанк» ока-
зывают прямое влияние на волатиль-
ность котировок акций ПАО «Сбербанк» 
в  кризисные периоды масштабного 
снижения фондовых индикаторов.

Рисунок 5 показывает соотношение 
волатильности котировок обыкновенных акций 
ПАО «Сбербанк» и стоимости обыкновенных ак-
ций ПАО «Сбербанк» в периоды мировых рецес-
сий, когда фондовые рынки переживают глубо-
кие потрясения. 

Таким образом, выраженная математически 
и представленная выше взаимосвязь помогает 
понять, какая среднемесячная волатильность ко-

тировок обыкновенных акций ПАО «Сбербанк», 
соответствующая определенной цене приведен-
ных ценных бумаг, будет сигнализировать об эко-
номическом коллапсе, обрушении фондовых рын-
ков, падении стоимости акций ПАО «Сбербанк». 

Обсуждение и заключение
Проведенные и опубликованные ранее на-

учные исследования содержат обследование 

Рис. 5. Корреляционно-регрессионная связь между  
волатильностью и стоимостью обыкновенных акций  

ПАО «Сбербанк»
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волатильности многих экономических инди-
каторов. Это связано с тем, что колебания до-
ходности инвестиционных объектов могут по-
мочь в предсказании дальнейшего направления 
движения фондовых рынков. Однако волатиль-
ность обыкновенных акций ПАО «Сбербанк» 
в прошлом не изучалась. В связи с этим пред-
ставленные научные изыскания рассматривают 
изменчивость котировок обыкновенных акций 
ПАО «Сбербанк». Установлено, что волатиль-
ность ценных бумаг анализируемой компании 
российского финансового сектора вполне может 
быть использована для составления прогнозов 
в отношении доходности этих инвестиционных 
объектов. 

Проведенный экономический анализ выявил, 
что котировки акций ПАО «Сбербанк» являются 
особенно волатильными в условиях экономиче-
ского кризиса, распространяющегося на фондо-
вые рынки многих стран. Поэтому большая во-
латильность стоимости акций ПАО «Сбербанк» 
является важным индикатором, помогающим 
в предсказании значительного падения доходно-
сти данных ценных бумаг. Результаты научной ра-
боты, приведенные в тексте этой научной статьи, 
способны проинформировать инвесторов о том, 
какая волатильность обыкновенных акций ПАО 
«Сбербанк», соответствующая их определенной 
цене, будет сигнализировать о развороте восхо-
дящего тренда на российском фондовом рынке.
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Целью данной статьи является изучение практики применения командного и группового коучинга 
в организациях. Рассмотренные разновидности предоставляют возможности для масштабирования 
коучинга, наращивания организационного потенциала и уменьшения разрозненности коллектива 
организации.
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FEATURES OF APPLYING THE GROUP CAREER COACHING METHOD

E. K. Ekimova, E. V. Abilova

Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia

The purpose of this article is to study the practice of using team and group coaching in organizations. 
The considered heterogeneity provides opportunities for scaling coaching, building organizational capacity 
and reducing the fragmentation of the organization's team. 

Keywords: group career coaching, career development, professional skill, staff performance.

В современной экономике спрос на повыше-
ние квалификации, знаний и производительно-
сти труда работников высок. Одним из наиболее 
широко используемых методов повышения ин-
дивидуальной и организационной эффективно-
сти является обучение [3]. Практика коучинга на 
протяжении многих лет в основном предостав-
лялась на индивидуальной основе и была сосре-
доточена на развитии отношений между прак-
тикующим и клиентом для содействия росту на 
индивидуальном уровне. 

Традиционно основное внимание уделяется 
факторам, влияющим на развитие карьеры на ин-

дивидуальном уровне, таким как ценности, инте-
ресы и образование, и соотнесению этих факторов 
с конкретным видом работы. Такие подходы осно-
ваны на теориях развития карьеры в соответствии 
с человеком и средой, например, теория Холланда 
[1]. Данная теория рассматривает более широкое 
влияние социальных факторов на уровне сообще-
ства: семьи, групп сверстников и соседей, культу-
ры рабочего места, географического положения. 
Автор учитывает еще более широкие влияния на 
макроуровне — социально-экономические и поли-
тические факторы, которые могут как развиваться, 
так и ограничивать будущие варианты и пути. 
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Традиционное обучение представляет собой 
спланированный и систематический процесс, 
который способствует приобретению соответ-
ствующих знаний, навыков и отношений посред-
ством обучения, демонстрации, практики и не-
медленной обратной связи о работе обучаемых. 
Коучинг представляет собой инструмент для по-
иска способов повышения эффективности и ре-
зультативности персонала [4]. Он не дает готовых 
рецептов в виде указаний — это его главное от-
личие от наставничества. Также здесь нет иерар-
хии, участники равны — это один из принципов 
коучинга. Важность коуч-мероприятий состоит 
в том, что коуч задает вопросы, при этом не сове-
туя что-либо клиенту, а лишь направляя на поиск 
ответов. Это приводит последнего к достижению 
целей и поиска собственного пути. Успех в работе 
каждого отдельного сотрудника отражается на 
всей компании в целом. Рациональные руково-
дители должны понимать важность человече-
ского развития, которое приведет за собой такие 
качества, как эффективность, самостоятельность, 
инициативность и осознанность [1].

Коучинг применяется для решения следую-
щих проблем: 

–– при ярко выраженном стрессе, когда у со-
трудника на рабочем месте возникают про-
блемы или конфликты;

–– для того, чтобы сплотить коллектив, на-
строить на положительные мысли и про-
дуктивную работу;

–– для мотивации сотрудников, например, 
когда коллектив встревожен изменениями 
в организации;

–– для адаптации сотрудников, например, если 
организация существует недавно, и в кол-
лективе еще не прошла акклиматизация;

–– для помощи сотруднику при назначении 
его на новую, более высокую должность [8].

Тем не менее растущий интерес к групповой 
профессиональной ориентации в настоящее вре-
мя становится очевидным в области получения 
новых знаний, чтобы бросить вызов не столько 
ресурсоемкому характеру индивидуальных вме-
шательств, сколько коллективному расширению 
прав и возможностей и потенциалу социальной 
справедливости групповой работы.

Для того чтобы сотрудникам найти свои силь-
ные качества и выявить собственный вектор ка-
рьерного развития стоит обратиться к особенно-
стям применения метода группового карьерного 
коучинга. 

Модель коллективного карьерного коучин-
га представляет собой психообразовательный 
групповой подход [5], целью которого является 
изменение карьерного роста и жизненных воз-
можностей группы. Психология коучинга — это 
недавно возникшая и прикладная дисциплина 

психологии, которая опирается на устоявшиеся 
психологические подходы и развивает их.

Использование группового коучинга растет, 
и групповой коучинг руководителей может стать 
экономически эффективной альтернативой ин-
дивидуальному коучингу. Кроме того, у него 
есть потенциал для положительных групповых 
эффектов, таких как развитие поддержки внутри 
группы, улучшение навыков слушания и обще-
ния, а также передача знаний между членами 
группы. Однако существует недостаток иссле-
дований, посвященных эффективности и опыту 
группового коучинга. Как правило, групповой 
коучинг воспринимается участниками как твор-
ческое пространство, где необходимо находить 
собственные решения. Процесс данного вида 
коучинга более гибкий. 

Неотъемлемыми элементами группового ко-
учинга выступают:

–– коллегиальная дружеская основа общения;
–– открытые коммуникации;
–– концентрация на эффективность;
–– четкие цели;
–– конкурентность.

Психообразовательная групповая работа 
в контексте развития карьеры с целью коллек-
тивного расширения прав и возможностей ра-
ботников (учащихся) может подходить для всех 
возрастных групп.

Групповой подход включает в себя небольшое 
предварительно подготовленное планирова-
ние [7] (традиционное обучение в классе или на 
лекциях), которое более структурировано. Суще-
ствует общая цель или цель, которая объединяет 
группу, и учащимся предоставляется достаточно 
места для активного участия в образовательном 
процессе на протяжении всего обучения.

Групповой коучинг строится на принципах 
усиления командного духа, создания единого 
видения командных ценностей. Групповой ко-
учинг требует от тренера другого набора навы-
ков по сравнению с индивидуальным коучингом. 
Групповой коуч должен уметь структурировать 
коучинговую сессию, чтобы удовлетворить по-
требности группы. В групповом коучинге коуч 
может стать образцом полезного лидерского по-
ведения: активно слушать, задавать открытые 
вопросы и сосредоточивать внимание на целях 
и решениях. Наконец, коучинг исполнительной 
группы также может предоставить возможности 
для оказания и получения поддержки со стороны 
коллег.

Таким образом, интегративный подход яв-
ляется разновидностью более широкой области 
группового консультирования. Данный под-
ход может сочетать преимущества группового 
руководства (поддержка сверстников и груп-
повое обучение) с преимуществами подхода 
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консультирования и коучинга (высокое качество 
межличностных и социальных взаимодействий), 
которые обычно возможны только при взаимо-
действии один на один [6].

При традиционных индивидуальных подходах 
мы полагаемся на личную свободу действий от-
дельных лиц, а не на коллективный голос групп. 
Поэтому альтернативные подходы к долгосроч-
ному сосредоточению внимания на индивиду-
альных процессах могут направить практику от 
результатов личного роста и развития к целям 
расширения прав и возможностей группы и со-
циальной справедливости. Несмотря на растущее 
движение в секторе в поддержку альтернативных 
групповых подходов, по-прежнему существует 
пробел в моделях, основанных на практике, для 
поддержки специалистов по развитию карьеры 
в повседневной практике. 

В будущем в управлении персоналом необхо-
димо продолжать поддерживать и развивать та-
кие коллективные подходы в обучении на уровне 
исследований и практического применения. На 
исследовательском уровне необходимы надеж-
ные оценки таких моделей, чтобы предложить 
убедительные эмпирические доказательства их 

эффективности. Такие модели продолжают пре-
подаваться в ходе начальных программ обучения 
развитию карьеры [11], и практикующим специ-
алистам необходимо продолжать применять эти 
знания на практике. 

Индивидуальный коучинг вызывает высокую 
степень удовлетворенности и лучше помогает со-
трудникам в достижении их целей, в то время как 
групповой тренинг успешно способствует приоб-
ретению соответствующих знаний. Результаты 
оценки тренировочных заданий [6] показывают, 
что самостоятельного выполнения упражнений 
без поддержки тренера недостаточно для дости-
жения высоких целей. Кроме того, трансформа-
ционное и транзакционное поведение коуча вли-
яет на воспринимаемую участниками поддержку 
автономии и внутреннюю мотивацию, что при-
водит к положительным результатам коучинга. 
Результаты проведенного нами анализа способ-
ствуют более качественному выбору подходящих 
методов развития человеческих ресурсов: если 
есть общая потребность в систематической под-
готовке сотрудников к выполнению конкретных 
задач, групповое обучение кажется подходящим 
из-за более низких затрат.
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Статья посвящена аспектам применения творческого подхода в процессе разработки управленче-
ских решений. Поднимается проблема недоиспользования в большинстве отечественных компаний 
при разработке и принятии решений методов, основанных на творческом мышлении. Содержится 
характеристика различных методик, которые позволяют развить креативность мысли у лиц, прини-
мающих решения, активизировать творческое мышление, помогают организациям разрабатывать 
управленческие решения. Приводятся рекомендации для российских предпринимателей по внедре-
нию данных методов в управленческую деятельность. 
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OF DEVELOPING MANAGEMENT DECISIONS
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The article is devoted to aspects of applying a creative approach in the process of developing management 
decisions. The problem of underutilization in most domestic companies in the development and deci-
sion-making of methods based on creative thinking is raised. It contains a description of various methods 
that allow developing the creativity of thought among decision makers, activate creative thinking, and help 
organizations develop management decisions. Recommendations are given for Russian entrepreneurs on 
the implementation of these methods in management activities. 

Keywords: managerial decision, decision development, decision making, creative thinking, creative approach, 
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В настоящее время среди хозяйствующих 
субъектов бизнеса наблюдается тенденция рез-
кого возрастания конкурентной борьбы. Обу-
словлено это постоянным совершенствовани-
ем технологий, затрагивающим большинство 
направлений деятельности и сегментов рынка. 
У  собственников и  руководителей компаний 
возникает вопрос, как развивать свою фирму, 
совершенствовать управленческую деятель-
ность, оптимизировать технологический про-
цесс, обновлять производственные линии, чтобы 
сохранить место на экономической арене. Для 
того чтобы быть актуальными на рынке вне за-
висимости от времени, субъекты экономической 
деятельности должны регулярно внедрять инно-
вации в управление и производство, что, в свою 
очередь, невозможно без творческих наработок. 

От того, насколько продвинутыми и грамотными 
будут решения, насколько они будут соответство-
вать текущей ситуации на рынке, зависит успех 
самой фирмы. Организация будет существовать 
на рынке и сможет успешно вести свою деятель-
ность, если ее руководство умеет находить не-
стандартные, творческие пути решения постав-
ленных задач [1].

По ряду причин в России затруднено распро-
странение использования творческих методов 
в процессе разработки и принятия управленче-
ских решений. Тенденцию всеобщего пренебре-
жения к креативу в области бизнеса отрицать 
сложно. На данный момент в России численность 
специалистов, которые отличаются нестандарт-
ным, креативным складом ума, не соответству-
ет запросам рынка, их крайне мало. К 2025 г. 
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нехватка подобных работников может составить 
10 миллионов человек  [7]. Проблема является 
всеобщей и ставит российский бизнес на ступень 
ниже по сравнению с зарубежными компаниями. 

Творческое мышление основано на креатив-
ности. Существует несколько подходов к опреде-
лению термина «креативность». 

Креативность — это:
–– во-первых, творческие способности ин-

дивида, характеризующиеся готовностью 
к созданию принципиально новых идей, 
отклоняющихся от традиционных или при-
нятых схем мышления, и входящие в струк-
туру одаренности в качестве независимого 
фактора, а также способность решать про-
блемы, возникающие внутри статичных си-
стем [9]. Ключевая позиция здесь отводится 
отхождению от привычных форм и методов 
в пользу новаторских идей;

–– во-вторых, уровень творческой одаренно-
сти, способности к творчеству, составляю-
щий относительно устойчивую характери-
стику личности [3]. В этом случае акцент 
ставится на том, что креативность, как пра-
вило, присутствует у индивида с рождения. 

Однако креативным мышлением обладают 
далеко не все. А это значит, что ценность сотруд-
ников, в чьем арсенале имеется данная способ-
ность, в разы возрастает. Возрастает и значи-
мость компании, которая способна креативно 
решать возникшие проблемы.

У науки существуют способы, помогающие 
развивать креативный стиль мышления. К ос-
новным из них относятся следующие.

1.	 Бисоциация — процесс объединения не 
связанных между собой идей, который 
приводит к созданию новаторских и не-
стандартных структур. Тем не менее, что-
бы применить данный метод на практике, 
человек должен обладать знаниями как 
минимум в двух областях. Таким образом, 
прослеживается прямая связь между креа-
тивностью и определенным бэкграундом: 
первое не может существовать без второго. 

2.	 Интеллектуальная мобильность представ-
ляет собой исследование одной и той же 
проблемы с противоположных перспектив. 
Чтобы добиться успеха в намеченном деле, 
менеджеры должны иметь в числе своих 
качеств живой ум и способность абстра-
гироваться от конкретной позиции, чтобы 
рассмотреть множество иных вариантов, не 
быть склонным к сосредоточиванию сугубо 
на одной позиции. 

3.	 Латеральное мышление — процесс преобра-
зования прежних идей, способность изме-
нять изжившие себя понятия, подстраивая 
их под современные реалии. Такой способ 

мышления является одним из основопола-
гающих аспектов творчества. 

4.	 Проявление терпимости к неопределен-
ностям. Творчество — процесс хаотичный 
и непредсказуемый. Креативная деятель-
ность предполагает наличие шанса на не-
определенный исход событий. К данному 
обстоятельству следует быть готовым и ме-
неджерам, и руководителям, потому что 
в ходе данной деятельности предполагается 
принятие решений в условиях риска. 

5.	 Использование разных типов мышления 
предполагает наличие как логической, так 
и творческой составляющей у человека, ко-
торый работает над принятием решения, 
связанного с инновациями. Процесс при-
нятия решения состоит в идее (озарении), 
анализе и самом принятии. Именно на пер-
вом этапе как раз лучше всего применима 
творческая сторона мышления, когда нуж-
ны креативные мысли и идеи, а позже — 
логическая, для критической обработки 
и оценки. 

Организации в лице их руководителей могут 
взращивать творческие способности сотрудни-
ков посредством данных методов. Кроме этого, 
они могут применять их и в отношении самих 
себя, чтобы не отставать от бесконечной гонки 
инноваций [5].

К методам принятия управленческий реше-
ний, основанным на творческом подходе, от-
носят метод мозгового штурма, метод Дельфи, 
метод синектики, метод «6-3-5», метод морфо-
логического анализа.

Метод мозгового штурма, или метод моз-
говой атаки, — это техника, предполагающая 
предложение максимально возможного множе-
ства вариантов и идей от всех участников без их 
оценивания или критики. Преимуществом выше-
названного метода является то, что он проходит 
в обстановке, лишенной натянутости, и дает воз-
можность свободно высказать свое мнение ка-
ждому участнику собрания. Существует ряд пра-
вил, которые должны быть соблюдены во время 
проведения мозгового штурма:

–– обсуждение происходит без оценки выска-
занных идей;

–– администратор должен записывать все 
мысли и идеи участников; 

–– организаторы должны заранее заготовить 
идеи, чтобы помочь всем участникам легче 
влиться в обсуждение; 

–– обсуждение прекращается, когда все участ-
ники одновременно высказывают свое 
мнение;

–– предоставляется возможность объявить 
свои мысли и наработки интровертивным 
участникам; 

Об использовании творческого подхода в процессе разработки управленческих решений
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–– резюмируются все предложенные идеи, 
когда участники высказались и предложе-
ний больше нет.

Результативность метода мозгового штурма 
во многом зависит от роли администратора (мо-
дератора), в обязанности которого входит:

–– фиксировать все высказанные предложения; 
–– коротко отражать содержание каждой идеи 

в общем перечне;
–– запрашивать у участников комментарии 

к выдвинутым предложениям; 
–– обращать внимание и  на дублирующие 

идеи, высказанные ранее;
–– воздерживаться от высказывания собствен-

ных предложений и идей. 
Реализация методики мозгового штурма про-

исходит в несколько этапов.
1.	 Подготовка. На данном этапе выносит-

ся проблема, дается ее четкое определе-
ние. Также происходит отбор участников 
и определение администратора (модера-
тора).

2.	 Поиск. Администратор озвучивает пробле-
му, исходя из которой нужно принять ре-
шение, и четко ее разъясняет. Участники 
высказывают свои идеи, после чего про-
исходит подведение итогов заседания, где 
все идеи формируются в протоколе адми-
нистратором.

3.	 Отбор. На этой стадии происходит кри-
тическая оценка каждой идеи специаль-
но сформированным комитетом. Идеи, не 
подходящие по общему голосованию, отбра-
сываются, нужные остаются, и с ними про-
должается дальнейшая работа, результатом 
которой является сформулированное реше-
ние по обозначенной вначале проблеме.

Метод Дельфи представляет собой сбор ин-
формации, обладающей высоким процентом 
достоверности, от группы специалистов. Отли-
чительная черта метода Дельфи состоит в том, 
что эксперты во время проведения мероприятия 
не обмениваются своими идеями, то есть у них 
нет возможности изменить свою точку зрения 
под воздействием авторитета другого участ-
ника [8]. Вся процедура проходит посредством 
письменного опроса, прямых взаимодействий 
между экспертами нет. Данный метод приме-
ним в том случае, когда невозможен личный сбор 
всей группы. При таких условиях вся процедура 
может пройти дистанционно. Однако существен-
ным минусом являются значительные затраты 
времени, потому что вся процедура проведения 
опроса и каждый из ее этапов дублируются до 
того момента, пока все специалисты не придут 
к общему мнению. 

Последовательность проведения метода Дель-
фи такова. 

1.	 Всем участникам (экспертам) выдается пе-
речень вопросов, которые касаются рассма-
триваемой проблемы. Им предстоит отве-
тить на все вопросы. 

2.	 Процедура проходит анонимно, исключая 
влияние авторитета того или иного экспер-
та на мнение остальных участников.

3.	  Результаты опроса объединяются в общий 
документ.

4. 	Данный документ рассылается всем экс-
пертам. 

5.	 Участники изучают полученные материалы 
и на их основе предлагают новые идеи.

6. Процедура продолжается до момента пол-
ного согласования мнений экспертов. 

Данный метод может быть применен в том 
случае, если управленческий состав организации 
располагает достаточным количеством времени. 
При этом эксперты должны обладать полномочи-
ями в принятии управленческих решений. 

Метод синектики предполагает соединение 
разнообразных элементов в  процессе поиска 
решения проблемы. Он имеет ряд общих черт 
с методом мозгового штурма, но в то же время 
отличается присутствием критики и использова-
нием разного рода аналогий и сравнений. 

Существует ряд требований, которые необхо-
димо применять во время проведения совеща-
ния на основе метода синектики:

–– формулирование проблемы происходит 
в общем виде;

–– рассмотрение лучше всего начинать с ана-
лиза общих признаков проблемы; 

–– не следует зацикливаться на определенной 
идее решения проблемы; 

–– если возникли сложности в решении про-
блемы, то необходимо вернуться ко второ-
му пункту; 

–– процессы генерирования и отбора идей во 
многом обусловлены профессионализмом 
руководителя, его умением активизировать 
креативные способности среди участников.

Важным элементом метода синектики является 
критическая оценка выдвинутых предположений, 
которая проходит в такой последовательности:

1)	анализируется каждая предложенная идея;
2)	определяются признаки идей, по которым 

осуществляются группировка и классифи-
кация;

3)	предложенные идеи подвергаются эксперт-
ному анализу;

4)	происходит выбор наиболее релевантных 
решений. 

Достоинством вышеназванной техники явля-
ется то, что участникам предоставляется возмож-
ность рассмотреть проблему с нескольких сторон 
при помощи аналогий. За счет этого происходит 
расширение спектра возможных решений. 
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Метод «6-3-5», или метод «635». В соответ-
ствии с этой техникой участников должно быть 
шестеро, каждому из них выдается карточка 
с ранее занесенным в нее вопросом. Участни-
ки в течение пяти минут записывают в данные 
карточки по три варианта решения поставлен-
ной проблемы. Затем каждый участник пере-
дает свою карточку соседу справа, и процедура 
повторяется: в течение пяти минут записыва-
ется три варианта решения. Записанные ранее 
идеи не могут дублироваться в других карточках. 
Данное мероприятие можно завершить только 
после того, как все участники внесут свои идеи 
в каждую карточку. За отведенное время (при-
мерно 30 минут) в общей сложности появится 
108 решений поставленной проблемы. Оценива-
ние результата и дальнейшее принятие решений 
проводится так же, как и при методе мозгового 
штурма [5]. 

Метод морфологического анализа основыва-
ется на разделении элементов, их признаков и их 
сочетании для создания возможных вариантов 
решения поставленной задачи. Важным услови-
ем использования данного метода является вы-
явление как можно большего числа элементов, 
за счет которых можно решить проблему. Далее 
происходит определение всех вариаций смыслов 
этих элементов. Затем, применяя метод перебора 
всевозможных комбинаций из имеющихся зна-
чений, начинается подбор альтернатив. 

Метод морфологического анализа функцио-
нирует на основе принципов, которые необходи-
мо учитывать в процессе его применения: 

– целостность (предполагает применение все-
го комплекса сведений об объекте); 

– отсутствие преждевременных заключений 
(не рекомендуется отказываться от тех или иных 
объектов и процессов, не произведя перед этим 
обстоятельного анализа). 

Очередность шагов при проведении метода 
морфологического анализа следующая:

1)	объект представляется не целиком, а в виде 
его функциональных частей, то есть про-
исходит определение его функциональ-
но-морфологических признаков; 

2)	морфологические признаки фиксируются 
обособленно, после чего информация о них 
заносится в документ без указаний связи 
с  основным объектом. Благодаря этому 
происходит применение морфологических 
признаков к другим схожим объектам.

При анализе вариантов получаются такие со-
четания, которые в случае привычного перебора 
могли бы быть упущены. 

Анализируя методы принятия управленче-
ских решений, основанные на творческом под-
ходе, можно выявить у них одну общую черту — 
все они достаточно продолжительны по времени 

и  требуют определенных усилий со стороны 
организации. Отчасти именно по этой причи-
не большинство руководителей отечественных 
компаний отказываются от использования дан-
ных методов [6].

В ряде зарубежных компаний успешно приме-
няют на практике креативные методы в поиске 
и генерации новых решений. Часто используется 
техника Уолта Диснея, авторство которой при-
надлежит Р. Дилтсу. Этот метод еще называют 
стратегической моделью нейролингвистического 
программирования. 

Во время своей деятельности У. Дисней ис-
пользовал большое число эффективных страте-
гий, благодаря которым его творчество является 
популярным и востребованным по всему миру. 
Р. Дилтсом была выявлена наиболее действен-
ная стратегия из всех, которые применял У. Дис-
ней в своей работе. Отличительная черта дан-
ной техники заключается в том, что ее можно 
использовать в любой отрасли и нише бизнеса, 
в различных жизненных ситуациях. Целью ме-
тода является прежде всего обеспечение воз-
можности применять творческий потенциал, не 
привязываясь к временным и пространственным 
рамкам [10]. 

Представленная техника основывается на 
ряде принципов. 

1.	 Выделение четырех позиций мышления: 
«мечтатель», «наблюдатель», «реалист», 
«критик» [4]. В повседневной жизни дан-
ные позиции неотъемлемы друг от друга. 
Упорядоченное их обособление позволяет 
использовать весь потенциал каждой из 
них по отдельности.

2.	 Позиции в креативной стратегии являются 
своего рода системой, задачей которой ста-
новится создание оптимальной возможно-
сти осуществления проекта. 

Реализация метода У. Диснея предполагает 
последовательные шаги по нескольким пунктам. 

1.	 Подготавливаются четыре рабочих места 
в одном помещении.

2.	 Позиция «мечтатель»: участник, которому 
отведена эта роль, задает идеальный образ 
модели реализуемого проекта. 

3.	 Позиция «наблюдатель»: цель данного 
этапа — отработка релевантного контакта 
между всеми участниками и построение 
эффективного контакта с каждым из них. 
В то же время на данном этапе оценивается 
деятельность «мечтателя» и ее эффектив-
ность, выдаются дальнейшие рекоменда-
ции.

4.	 Позиции «реалист» — «наблюдатель»: на 
этом этапе изучается программа (план) ре-
ализации проекта, происходит отбор досто-
верной и точной информации. Необходимо 
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спланировать последовательность опера-
ций, при помощи которых будет осущест-
влен проект. «Наблюдатель» оценивает эф-
фективность деятельности «реалиста», из 
чего впоследствии делает выводы. В случае 
возникновения потребности происходит 
коррекция, после чего информация пере-
дается «критику». 

5.	 Позиция «критик»: данный этап предпола-
гает анализ плана, прогноз возможных ба-
рьеров и погрешностей, их предотвращение. 
Приведенные действия необходимо осуще-
ствить до момента реализации программы. 
Кроме этого, на данном этапе формулиру-
ются задачи для позиции «мечтатель». 

6.	 Позиция «наблюдатель»: происходит оце-
нивание эффективности работы «критика». 
В случае необходимости данную позицию 
можно дополнить. После этого информа-
ция, прошедшая через обработку позиций 
«критика» и «реалиста», направляется на 
необходимую дополнительную модерни-
зацию к «мечтателю». 

7.	 Позиция «мечтатель». На данном этапе 
информация, полученная ранее, тщатель-
но анализируется, после чего образ модели 
проекта дополняется и совершенствуется. 
Проект обретает четкие контуры. 

8.	 Позиции «реалист» — «наблюдатель» — 
«критик». Последовательность позиций 
должна строго соблюдаться. Ставится ак-
цент на вспомогательной информации. 

9.	 Необходимо объединить все позиции, 
кроме «наблюдателя», попеременно оста-
навливаясь на каждой из них. Участники 
должны проработать каждое состояние 
и определить возможные варианты работы 
с программой реализации проекта. Следует 
продолжать процедуру, пока все участники 
не будут в полной мере довольны програм-
мой реализации. После данных действий 
необходимо их объединить. 

10. Подстроиться к будущему. Данная стадия 
формирует полную картину плана заду-
манного проекта, а также действий, кото-
рые будут необходимы для достижения по-
ставленной цели. Полученные результаты 
позволяют рассчитать шаги и перейти к их 
воплощению в жизнь. 

Креативная стратегия У. Диснея крайне эф-
фективна при применении на практике. Ее при-
менение не сводится исключительно к  сфере 
мультипликации и кинорежиссуры, она может 
использоваться в бизнесе, предпринимательстве, 
искусстве, научной деятельности и т. д. 

Из характеристики методики видно, что ее 
применение требует определенных условий 
и  времени для ее проведения. Для крупных 
компаний, таких как The Walt Disney Company, 
данный метод является рациональным и умест-
ным. Но в современных реалиях малого бизнеса 
в России подобная практика будет неудобной 
и неэффективной. 

Для крупных российских компаний («Яндекс», 
«СберБанк», «МегаФон» и т. д.) методы принятия 
управленческих решений, основанные на твор-
ческом мышлении, могут быть эффективными 
в силу главного фактора — большого штата со-
трудников. Это дает возможность поручить ве-
дение творческих задач отдельному подразде-
лению. Таким образом, происходит экономия 
времени сотрудников, занятых непосредственно 
на производстве, и руководства, так как теперь 
нет перманентной необходимости собирать со-
трудников для длительного обсуждения постав-
ленной проблемы.

Для малого бизнеса тактику реализации 
стратегий, основанных на творческом мышле-
нии, можно трансформировать, сократив число 
шагов, операций или количество участников. 
Например, в методе «6-3-5» можно уменьшить 
число участников до трех или до любого друго-
го удобного значения. Метод мозгового штурма 
можно модернизировать, добавив обязательное 
условие — ограничение по времени. Участники 
могут генерировать идеи и обсуждать их только 
в течение 3–4 минут. Благодаря данным прак-
тикам можно привлечь значительную часть со-
трудников, и при этом времени все операции 
займут немного. 

Творческий подход к поиску решения задач 
может быть крайне полезен в тех ситуациях, 
когда не помогает рациональный взгляд на суть 
проблемы. Использование представленных ме-
тодов будет благотворно влиять на отношение 
сотрудников к руководству, так как у них появит-
ся возможность принимать участие в решении 
задач, связанных с деятельностью компании.
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В статье рассматривается возможность использования авторской модели оценки качества образо-
вательных услуг в сфере дополнительного профессионального образования. На основе анализа су-
ществующих моделей оценки качества образовательного процесса разработаны модель и критерии 
оценки качества образовательных услуг с учетом специфики внешнего управленческого воздействия 
на деятельность учреждений дополнительного профессионального образования.
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The article considers the possibility of using a model for assessing the quality of educational services 
in the field of additional professional education. Based on the analysis of existing models for assessing 
the quality of the educational process, a model and criteria for assessing the quality of educational services 
have been developed, taking into account the specifics of external managerial influence on the activities of 
institutions of additional professional education.
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Разработка модели оценки качества обра-
зовательных услуг учреждений в сфере допол-
нительного профессионального образования 
на сегодняшний день является достаточно ак-
туальной, так как специфика дополнительного 
профессионального образования заключается 

в том, что оно должно ориентироваться не на 
базовое образование, а на практическую дея-
тельность в реальных условиях. Дополнитель-
ное профессиональное образование, являясь 
подвидом дополнительного образования, на-
правлено на удовлетворение образовательных 
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и  профессиональных потребностей, профес-
сиональное развитие человека, обеспечение 
соответствия его квалификации меняющимся 
условиям профессиональной деятельности и со-
циальной среды. Для этого очень важно выстро-
ить соответствующую модель оценки качества 
образовательных услуг [7].

На сегодняшний день дополнительное профес-
сиональное образование функционирует в рам-
ках действия ФЗ «Об образовании»1 и «О высшем 
и послевузовском профессиональном образова-
нии»2. Однако, они не могут в полной мере обе-
спечить правовое регулирование деятельности 
по целому ряду вопросов. Например, связанных 
с управлением качеством ДПО, включая вопросы 
образовательных стандартов и государственных 
требований к минимуму содержания образова-
тельных программ и уровню требований к специ-
алистам, а также лицензированием, аттестацией 
и аккредитацией образовательных учреждений 
и образовательных программ ДПО, развитием 
нормативно-правовой базы процедуры ком-
плексной оценки (повторного лицензирования, 
аттестации, государственной аккредитации) [4; 5]. 

Концепция развития дополнительного об-
разования утверждена распоряжением Прави-
тельства РФ от 29.12.2014 № 1662-р (посл. ред. 
28.09.2018)3. В ней предусмотрены разработка 
и реализация региональных программ развития 
данной сферы, а также модернизация инфра-
структуры дополнительного образования.

Модель оценки качества образовательных услуг в сфере дополнительного профессионального образования

Анaлиз сocтояния кaчeствa oбрaзoвaния осy-
щeствляeтcя c yчeтoм следующих аспектов: 

1) социального качества и социальной значи-
мости для внешней среды и внешних потреби-
телей, так как сфера дополнительного профес-
сионального образования рассматривается как 
средство воспроизводства интеллектуальных 
ресурсов для конкретных отраслей;

2) качества непосредственно оказываемых 
образовательных услуг с точки зрения орга-
низации образовательного процесса (качество 
подготовки выпускников, материально-техни-
ческая обеспеченность, методические разра-
ботки, используемые образовательные техно-
логии и пр.) [6].

Наиболее распространенными моделями 
оценки качества образования являются модель 
НОК (независимой оценки качества образова-
ния) и модель оценки качества в рамках СМК 
(по стандартам ИСО). Именно такой подход со-
ответствует трактовке понятия «качество обра-
зования» в стандартах ИСО и концепции ТQМ [2].

Необходимо отметить, что в сфере образова-
ния существует множество различных походов 
и  моделей оценки качества образовательных 
услуг, но ни одна из них не учитывает особен-
ностей дополнительного профессионального 
образования. 

В таблице 1 представлен сравнительный ана-
лиз существующих моделей оценки качества об-
разования [1; 8; 9]. 

1 Об образовании в Российской Федерации: Федеральный закон от 29.12.2012 № 273-ФЗ (ред. от 07.03.2018).
2 О высшем и послевузовском профессиональном образовании в Российской Федерации: Федеральный закон 

от 22.08.1996 № 125-ФЗ.
3 Золотарева Н. Разъяснения о законодательном и нормативном правовом обеспечении дополнительного про-

фессионального образования // ГАРАНТ.РУ: http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/70398906/#ixzz5B9CQLEtF.

Сравнительный анализ моделей оценки качества образования

Модель Основные характеристики модели и сфера применения
Модель независимой оценки 
кaчecтвa oбpaзoвaния (HOK)

Moдeль реализуется за счет оценки показателей нeзaвиcимoй oцeнки 
кaчecтвa ycлoвий oсyщeствлeния oбрaзовaтeльнoй дeятeльнocти opгaнизa-
циями, oсущecтвляющими oбpaзoвaтeльнyю дeятельнocть. Модель HOK 
coдeржит oписaниe ocoбeннocтей прoцеccов cбoрa, oбoбщeния и pacчeтa 
знaчeний, xapaктeризующиx oбщиe кpитepии oцeнки кaчecтвa ycлoвий ocy-
щeствлeния oбpaзoвaтeльнoй дeятeльнocти opгaнизaциями, ocyщeствляющи-
ми oбpaзoвaтeльнyю дeятeльнocть пo oбpaзoватeльным пpoгpaммaм выcшeгo 
oбpaзoвaния и дoпoлнитeльным пpoфeccиoнaльным пpoгpaммaм

Мoдeль oцeнки качества обра-
зования по ИСО (СМК)

Модель предполагает сложный механизм контроля на всех этапах обра-
зовательного процесса. Пocтpoeниe CMK oбpaзoвaния пo oбщeпpинятым 
мeждyнapoдным cтaндapтaм ИCO пoзвoляeт ycoвepшeнcтвoвaть пpoцeccы 
yчeбнoгo зaвeдeния, кoтopыe иcпoльзyют пpинципы мeнeджмeнтa кaчeствa 
yчeбнoгo пpoцecca

Модель оценки качества для ву-
зов (по И. В. Торопову)

Модель оценки качества образовательных услуг основана на выделении ос-
новных блоков и их взаимосвязи: 
– блок 1 — «Потребности потребителя»;
– блок 2 — «Мониторинг процессов и проектирование услуги»;
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Модель Основные характеристики модели и сфера применения
– блок 3 — «Реализация услуги»;
– блок 4 — «Мониторинг и оценка качества услуги»;
– блок 5 — «Удовлетворенность потребителей». 
Предназначена для организаций, осуществляющих свою деятельность в сфере 
услуг

Модель оценки качества (разра-
ботка ДГТУ)

В oцeнке кaчeствa oбрaзoвaтeльных ycлyг нeoбхoдимo иcпoльзoвaть coвpeмeн-
ныe кoмпьютepныe тeхнoлoгии, oтслeживaть измeнeниe мнeния цeлeвых 
ayдитopий, вocпpиятия кaчecтвa oбpaзoвaния, тpeбoвaния к  кoнeчнoмy 
oбpaзoватeльнoмy пpoдyктy. Мoдeль oцeнки кaчecтвa oбpaзoвaтeльнoгo пpo-
цecca в вузе

Сложность реализации модели оценки каче-
ства образовательных услуг учреждений ДПО 
сoстoит в тoм, что она должна соответствовать 
как образовательным стандартам, так и тре-
бованиям к профессиональной подготовке. Со 
стороны органов управления профессиональной 
сферой выдвигаются свои требования к качеству 
подготовки специалистов, а также разрабаты-
ваются профессиональные стандарты, которые 

Окончание таблицы 

Рис. 1. Стpyктypa yпpaвлeния мyниципaльным oбpaзовaтeльным учpeждeнием  
дoпoлнитeльнoгo пpoфeccиoнальнoгo oбpaзoвания

Изучив и обобщив данные о существующих 
моделях, можно выделить типовой перечень ос-
новных параметpoв кaчecтвa обpaзoватeльных 
ycлyг. К ним можно отнести оценку качества та-
ких отдельно взятых элементов, как:

–– oбpaзовательные процeccы;
–– обpaзоватeльные пpoгpaммы;
–– кадpoвый cocтав;
–– качество «иcхoднoгo мaтepиaла» (напри-

мер, для сфер профессионального обpaзо-
вания и выcшeго обpaзования таковым яв-
ляются абитуриенты с их уровнем знаний, 
умений, навыков, компетенций) [6];

–– обpaзовательные технологии и учебно-ме-
тодический материал;

–– информациoнное и  матepиально-тех-
ничecкое обеспечение;

–– эффeктивность упpaвления;
–– целенапpaвленность и opиентиpoваннocть 

на oпpeделенный уpoвень качecтва;
–– эффективнocть opганизaциoнных cтpyктур;
–– качecтво пpeдставителей pyковoдcтвa;
–– cиcтeму мoнитopингa;
–– yпpaвлeнчecкие тexнoлогии.

Принимая во внимание ocoбeннocти yпpaвле-
ния yчpeждeниями дoпoлнитeльнoгo пpoфeccи-
ональнoгo oбpaзoвания, нeoбxoдимo oтмeтить, 
что на их дeятeльнocть влияют нe тoлькo opгa-
ны yпpaвления обpaзoванием, но и специaли-
зиpoвaнные oтpacлeвые opгaны, в сфeрe дeя-
тельнocти кoтopых учpeждeние ocyществляет 
пpoфeccиональную пoдгoтoвкy [3].

Стрyктypa yпpaвлeния пoдoбнoгo poдa 
yчpeждeниями пpeдcтавлeнa нa риcyнкe 1 [5].

должны учитывать учреждения дополнительно-
го профессионального образования в своей де-
ятельности.

На основании вышеизложенного нами была 
предпринята попытка разработать модель оцен-
ки качества образовательных услуг, предоставля-
емых учреждениями дополнительного профес-
сионального образования. Модель представлена 
на рисунке 2. 



57Исторические, правовые, социальные и иные основы управления

Модель оценки качества образовательных услуг в сфере дополнительного профессионального образования

Рис. 2. Moдeль oцeнки кaчеcтва oбpaзоватeльных ycлуг yчреждeний ДПO

яться, что данная модель позволит осуществлять 
комплексную оценку качества образовательного 
процесса данных учреждений и своевременно 
предпринимать меры по повышению качества 
образовательных услуг. 

Oцeнкa ypoвня кaчecтвa пpoцecca пpeдocтaвле-
ния oбpaзовaтeльной ycлyги являeтcя ocновoй для 
выpaбoтки нeoбхoдимыx yпpaвляющиx вoздeй-
cтвий в cиcтeмe yпpaвлeния кaчecтвом.

Таким образом, разработанная нами модель 
отличается от существующих тем, что крите-
рии оценки качества образования формируют-
ся с учетом требований системы образования, 
с  учетом требований конечного потребителя 
(гocудаpcтва и oбщecтвa в цeлoм), а также учи-
тывают профессиональные требования. 

Учитывая специфику деятельности образова-
тельных учреждений в сфере ДПО, можно наде-
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и государства. Выявлены основные субъекты и направления правового регулирования молодежной 
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The article reveals the concept of «youth» and the reasons for its importance for society and the state. 
The main subjects and directions of legal regulation of youth policy are identified: education, family, sports. 
The analysis of legal acts that assign powers to legislative and executive authorities in the field of youth 
policy is carried out.
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Молодежь — особая группа людей, статус кото-
рой в обществе определяют социально-возраст-
ные черты, показывающие переход от детства 
к юности, в том числе достижение социальной 
ответственности [1]. 

На сегодняшний день молодежь является важ-
нейшим активом любой страны по следующим 
причинам:

1) она сменяет взрослое поколение и,  со-
ответственно, принимает на себя права 
и  обязанности, присущие данному по-
колению, в том числе воспроизводство 
и воспитание следующего подрастающего 
поколения;

2) молодежь — основной источник инноваций 
и нововведений;

3) молодежь — одна из многочисленных групп 
трудоспособного населения [2].

Потому работа с молодежью крайне важна как 
для государства, поскольку именно она является 
основным резервом и источником пополнения 
ресурсов, так и для общества в целом. 

Молодежной политикой называется совокуп-
ность действий государства и общества по работе 
с молодежью, направленной на формирование 
необходимых политических убеждений и миро-
воззренческих установок у представителей этой 
категории общества.

Целью данной статьи является рассмотрение 
основных субъектов правового обеспечения мо-
лодежной политики. Выполнение цели статьи 
обеспечит решение следующих задач:
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1)  анализ роли Президента РФ и его админи-
страции в правовом обеспечении и становлении 
молодежной политики;

2)  анализ роли Федерального Собрания и Пра-
вительства РФ в правовом обеспечении формиро-
вания молодежной политики;

3)  рассмотрение проблем правового обе-
спечения молодежной политики и определение 
способов их решения на примере конкретного 
субъекта РФ. 

В РФ вопросами молодежной политики за-
нимаются органы государственной власти фе-
дерального и регионального уровней, а также 
местного уровня. Изучим более подробно функ-
ции органов федерального уровня власти, осу-
ществляющих молодежную политику.

Президент РФ рассматривает предложения по 
реализации молодежной политики со стороны 
Федерального Собрания РФ и Правительства РФ, 
принимает соответствующие решения. В свою 
очередь, администрация президента контроли-
рует исполнение данных решений [3]. Правовое 
обеспечение действий президента обеспечива-
ют: Конституция РФ, где статьи с 80 по 93 гла-
вы 4 содержат указание на его статус, полномо-
чия, ответственность, и Указ Президента РФ от 
06.04.2004 № 490 (ред. от 07.03.2020) «Об утверж-
дении Положения об Администрации Президен-
та РФ». Согласно данному указу, обеспечивается 
деятельность президента, осуществляется кон-
троль исполнения его решений, а также оказы-
вается необходимое содействие при определении 
наиболее приоритетных направлений государ-
ственной политики, как внешней, так и внутрен-
ней [4]. Президент РФ, реализуя молодежную по-
литику, осуществляет следующие действия.

I. Взаимодействует с населением, в том чис-
ле и с молодежью, осуществляя различные 
мероприятия, такие как: 

1)	ежегодная прямая линия (мероприятие, 
во время которого граждане могут напря-
мую обратиться к президенту со своими 
проблемами и предложениями; за все время 
своего нахождения в статусе главы государ-
ства начиная с 2001 г. Президент РФ провел 
20 прямых встреч со своими гражданами);

2)	встречи с различными представителями 
молодежи, будь то волонтеры, студенты, 
школьники и пр. (на таких встречах прези-
дент вместе с молодежью обсуждает сегод-
няшнее положение дел, а также их дальней-
шую перспективу);

3)	различные всероссийские форумы и собра-
ния, посвященные молодежи и молодежной 
политике, в том числе:

–– форум «Выше Крыши» (посвящен таким 
направлениям, как дизайн, программиро-
вание, киберспорт, кино, музыка и др.);

–– форум «Бизнес-старт» (посвящен молодым 
российским предпринимателям и разви-
тию предпринимательства среди молодого 
поколения);

–– проект «#МЫВМЕСТЕ» (посвящен вопросам 
поддержания экологического благополучия 
озера Байкал и других жизненно важных 
российских природоохраняемых объектов, 
от которого в некоторой степени зависит 
жизнь и благополучие будущих поколений 
россиян);

–– форум «Молодежь и политика» (посвящен 
общественно-политическим и культурно- 
этическим убеждениям молодых россиян 
и их влиянию на жизнь и реалии страны, 
как в настоящем, так и в будущем — это не-
обходимо для сохранения богатого насле-
дия для будущих поколений россиян).

II. Издает и утверждает различные федераль-
ные законы, указы и другие нормативно-пра-
вовые акты. Среди них: Федеральный закон от 
30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ «О молодежной поли-
тике в Российской Федерации». В ФЗ дается опре-
деление молодежи, молодых семей, молодежной 
политики, молодежных организаций, молодых 
специалистов, специалистов по работе с моло-
дежью, инфраструктуры молодежной политики 
и других терминов и понятий. Установлен возраст 
молодежи: от 14 до 35 лет. В ФЗ также рассматри-
ваются и раскрываются следующие моменты.

1. Цели молодежной политики: защита прав 
и интересов молодых людей с точки зрения 
российского законодательства.

2. Задачи молодежной политики: 
1)	обеспечение равных условий для всесто-

роннего развития и реализации молодежи 
в различных направлениях и отраслях; 

2)	создание условий для участия молодежи 
в  политической, социально-экономиче-
ской, научной, спортивной и культурной 
жизни общества; 

3)	 повышение уровня межнационального 
(межэтнического) и межконфессионального 
согласия в молодежной среде; 

4) формирование культуры семейных отно-
шений, поддержка молодых семей, способ-
ствующие улучшению демографической 
ситуации в РФ; 

5) формирование системы нравственных 
и  смысловых ориентиров, позволяющих 
противостоять идеологии экстремизма, 
национализма, проявлениям ксенофобии, 
коррупции, дискриминации по признакам 
социальной, религиозной, расовой, наци-
ональной принадлежности и другим нега-
тивным социальным явлениям. 

3. Принципы молодежной политики: обе-
спечение интересов таких институтов, 

Д. В. Климов 
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как личность, общество и  государство; 
комплексный, научный и стратегический 
подходы при формировании и реализации 
молодежной политики; открытый и равный 
доступ молодежи к мерам и способам госу-
дарственной и общественной поддержки; 
приоритет в предоставлении мер государ-
ственной поддержки молодым гражданам 
и молодым семьям; обязательность участия 
молодежи, молодых семей и молодежных 
общественных объединений в формирова-
нии и реализации молодежной политики. 

4. Основные направления реализации моло-
дежной политики: воспитание в молоде-
жи общественно важных черт, таких как 
патриотизм, гражданственность, преем-
ственность и уважение; обеспечение меж-
национального (межэтнического) и меж-
конфессионального согласия в молодежной 
среде, профилактика и  предупреждение 
проявлений экстремизма в деятельности 
молодежных объединений; поддержка 
молодых граждан, оказавшихся в тяже-
лых жизненных ситуациях, таких как ин-
валидность, сиротство, бедность, бездо-
мность; поддержка инициатив молодежи; 
содействие общественной деятельности, 
направленной на поддержку молодежи; 
содействие и формирование условий для 
организации эффективного досуга для 
молодежи, включающего в себя: кино, му-
зыку, изобразительное искусство, занятие 
физической культурой, спортом; поощре-
ние ведения здорового образа жизни сре-
ди молодежи; предоставление молодежи 
услуг социального характера; содействие 
решению жилищных проблем молодежи, 
молодых семей; поддержка молодых се-
мей; содействие и  поддержка молодежи 
в реализации научной и научно-техниче-
ской деятельности; организация подготов-
ки специалистов по работе с молодежью; 
выявление, сопровождение и поддержка 
молодежи, проявившей одаренность; раз-
витие института наставничества; обеспе-
чение гарантий в сфере труда и занятости 
молодежи, содействие трудоустройству мо-
лодых граждан, в том числе посредством 
студенческих отрядов, профессионально-
му развитию молодых специалистов; под-
держка и  содействие предприниматель-
ской деятельности молодежи; поддержка 
деятельности молодежных общественных 
объединений; содействие участию молоде-
жи в добровольческой (волонтерской) де-
ятельности; содействие международному 
и межрегиональному сотрудничеству в сфе-
ре молодежной политики; предупреждение 

правонарушений и антиобщественных дей-
ствий молодежи; поддержка деятельности 
по созданию и  распространению, в том 
числе в информационно-телекоммуника-
ционной сети Интернет, в средствах мас-
совой информации, произведений науки, 
искусства, литературы и др., направленных 
на укрепление гражданской идентичности 
и духовно-нравственных ценностей моло-
дежи; проведение научно-аналитических 
исследований по вопросам молодежной 
политики. 

5. Участие молодежи в реализации молодеж-
ной политики подразумевает под собой де-
ятельность в органах государственной вла-
сти всех уровней, носящую совещательный 
и консультативный характер, по вопросам 
молодежной политики, науки, культуры, 
политики, экономики и пр.

6. Полномочия и зона ответственности орга-
нов государственной власти в сфере реали-
зации молодежной политики всех уровней: 
федерального, регионального, местного. 

Федеральное Собрание РФ и законодательные 
собрания субъектов РФ рассматривают и при-
нимают решения по различным инициативам 
путем голосования. Правовое обеспечение их 
деятельности представлено в  статьях 94–109 
главы  5 Конституции РФ, где указаны статус, 
полномочия, состав, срок действия, ответствен-
ность, условия деятельности указанных органов 
законодательной власти [5]. Вопросами молодеж-
ной политики они занимаются через собствен-
ные функциональные подразделения: комитеты 
Государственной Думы по физической культуре, 
спорту, туризму и делам молодежи; по образо-
ванию и науке; по культуре; комитеты Совета 
Федерации по науке, образованию и культуре.

Правительство РФ и правительства субъектов 
РФ осуществляют реализацию решений, приня-
тых президентом РФ и Федеральным Собранием 
РФ, а также по мере необходимости выдвигают 
собственные инициативы в Федеральном Собра-
нии через своих представителей. Правовое обе-
спечение их действий представлено в статьях 
110–117 Конституции РФ, где указаны статус, 
полномочия, состав, срок действия, ответствен-
ность и условия их деятельности. Правительство 
РФ занимается вопросами молодежной политики 
через свои функциональные подразделения: ми-
нистерства культуры, просвещения, науки и выс-
шего образования Российской Федерации [6].

Федеральное собрание и Правительство РФ 
реализуют молодежную политику, в том числе ее 
правовое обеспечение, по следующим направ-
лениям.

1. Образование — фундамент общества (в том 
числе молодежи как его неотъемлемой 
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части), без которого невозможно его каче-
ственное развитие. Правовое обеспечение 
данного направления базируется на следу-
ющих нормативно-правовых актах:

–– Конституции РФ (статья 43), где говорится 
о праве гражданина на получение бесплат-
ного начального, общего, среднего и сред-
него профессионального образования, 
а также о праве на получение бесплатного 
высшего образования в  порядке общего 
конкурса;

–– Федеральном законе от 29.12.2012 № 273-
ФЗ (ред. от 02.07.2021) «Об образова-
нии в  РФ» (с  изм. и  доп., вступ. в  силу 
с 01.09.2021) — в данном законе регулиру-
ются отношения общественного характера, 
неизбежно возникающие в системе образо-
вания, а также возможность осуществления 
различных гарантий в сфере образования, 
преимущественно касающихся прав и сво-
бод человека [7].

2. Спорт — деятельность особой категории 
людей, выстраиваемая ими по особым 
правилам и закономерностям и организу-
емая с целью обретения, удержания и по-
вышения своих физических возможностей, 
а  именно здоровья, физической формы, 
внешнего вида. Спорт является важным 
для молодежи и общества в целом, прежде 
всего, из-за того, что призван укреплять 
здоровье людей. Правовое регулирование 
данного направления осуществляет Фе-
деральный закон «О физической культу-
ре и спорте в Российской Федерации» от 
04.12.2007 № 329-ФЗ (последняя редакция). 
В данном законе говорится об основных со-
ставляющих, к числу которых относятся: 

1) предмет регулирования; 
2) основные понятия;
3) принципы физической культуры и спорта, 

используемые в российском законодатель-
стве; 

4) субъекты физической культуры и спорта 
в РФ; 

5) полномочия и зона ответственности орга-
нов государственной власти в сфере реали-
зации физической культуры и спорта всех 
уровней: федерального, регионального, 
местного;

6) существование, условия существования 
и  деятельность таких организаций, как 
спортивное федерации всех уровней и на-
правлений;

7) права и обязанности спортивных федера-
ций всех уровней;

8) олимпийские и паралимпийские движения 
и комитеты;

9) права и обязанности спортсменов;
10) правила видов спорта;
11) единый календарный план межрегиональ-

ных, всероссийских и международных физ-
культурных и спортивных мероприятий;

12) предотвращение допинга в спорте и борь-
ба с ним [8].

3. Семья — первичная и относительно авто-
номная социальная общность людей, объ-
единенных между собой преимущественно 
на основе кровного родства, а также свя-
занных друг с другом общим бытом, отно-
шениями и взаимной ответственностью. 
Семья является важнейшим аспектом моло-
дежной политики, так как преимуществен-
но в семьях происходит воспроизводство 
следующих поколений — молодежи. Пра-
вовое обеспечение данного направления 
осуществляют: 

1)	Конституция РФ — в статье 38 обозначе-
но, что государство обеспечивает защиту 
семьи, материнства и детства; закрепля-
ет взаимную ответственность родителей 
и детей во многих аспектах, прежде всего, 
касающихся заботы и материального обе-
спечения друг друга в случае нетрудоспо-
собности. 

2)	Семейный кодекс РФ подробно раскрывает 
следующие моменты:

–– порядок и условия заключения брака, в том 
числе минимальный возраст вступления 
в брак;

–– порядок и  условия расторжения брака, 
в  том числе ограничения возможности 
для мужа осуществления развода по его 
желанию [9].

Говоря о  правовом обеспечении молодеж-
ной политики, можно сделать вывод о том, что 
Конституция РФ закрепляет соответствующие 
полномочия за органами законодательной и ис-
полнительной власти, в то время как остальные 
акты — федеральные законы, указы президента, 
кодексы и пр., упомянутые в данной статье, — 
либо дополняют, либо более подробно раскрыва-
ют правовое обеспечение того или иного аспекта 
молодежной политики.

Слабым звеном современной молодежной по-
литики в РФ является недостаточная реализация 
конституционного права молодежи на труд. У мо-
лодежи нередко отсутствуют профессиональный 
опыт и необходимые навыки, что делает эту ка-
тегорию трудовых ресурсов не самой привлека-
тельной для работодателей. Меры, в том числе 
правового характера, позволили бы молодым лю-
дям, особенно в начале трудового пути, быстрее 
адаптироваться к взрослой жизни и максимально 
раскрыть свой трудовой потенциал.

Д. В. Климов 
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