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РОЛЬ МАЛОГО И СРЕДНЕГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА  

В РАЗВИТИИ РЫНКА НЕДВИЖИМОСТИ 
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IN THE DEVELOPMENT OF THE REAL ESTATE MARKET 

Аннотация. В данной статье рассматривается существенная роль малого и среднего 

предпринимательства (МСП) в развитии рынка недвижимости. Анализируется вклад МСП в 

различные сегменты рынка, включая строительство жилой и коммерческой недвижимости, 

предоставление сопутствующих услуг (риелторские, оценочные, управляющие компании), а 

также влияние на развитие инфраструктуры и инвестиционную привлекательность территорий. 

Особое внимание уделяется гибкости и адаптивности МСП к локальным рыночным условиям, 

способности удовлетворять специфические потребности различных групп населения и стиму-

лировать инновации в отрасли.  

Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, МСП, рынок недвижимости, 

недвижимость, инвестиции, строительство, предпринимательство, развитие территорий. 

Abstract. This article analyzes the substantial contribution of small and medium-sized enter-

prises (SMEs) to the real estate market. It examines their involvement in residential and commercial 

development, the provision of ancillary services such as real estate brokerage, valuation, and property 

management, and their influence on infrastructure and regional investment appeal. The article high-

lights the agility of SMEs in responding to local market dynamics, catering to specific needs, fostering 

innovation, and ultimately promoting a more robust and sustainable real estate sector. 

Keywords: small and medium-sized enterprises, SMEs, real estate market, real estate, invest-

ments, construction, entrepreneurship, territorial development. 

Рынок недвижимости, будучи одним из ключевых секторов экономики, ди-

намично развивается под воздействием множества факторов. Среди них особое 
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значение имеет вклад малого и среднего предпринимательства (МСП), который 

проявляется на всех этапах жизненного цикла недвижимости – от проектирования 

и строительства до управления и обслуживания. МСП выступает не только как 

важный элемент системы, но и как катализатор инноваций, обеспечивающий гиб-

кость и адаптивность рынка к меняющимся условиям. 

Воздействие МСП на рынок недвижимость можно разделить на 5 составля-

ющих:  

1. Строительство и ремонт. 

2. Услуги в сфере недвижимости. 

3. Инвестиции и финансирование. 

4. Развитие территорий. 

5. Создание рабочих мест. 

В реестре субъектов МСП на 2024 год зарегистрированы рекордные 6,5 млн 

МСП, причем 5,9% от общего количества созданных с начала 2024 года компаний 

заняты в строительной отрасли. Согласно статистике, за 2024 год среди самых рас-

пространённых сфер деятельности МСП есть строительство и аренда/управление 

жилой недвижимостью – 13% и 11% соответственно (рис. 1). Причем популяр-

ность этих сфер за последние 5 лет выросла в 2 раза. Для сравнения, в 2018 году 

доля предпринимателей, занимающихся в сфере строительства, составляла лишь 

5,5%, а в сфере аренды и управления недвижимостью – 6,2%. 

 
Рис. 1. Сферы деятельности МСП в 2024 году (составлено автором самостоятельно  

на основе базы единого реестра субъектов малого и среднего предпринимательства. 

URL: https://rmsp.nalog.ru/) 

Строительство и ремонт. МСП играют ключевую роль в строительной инду-

стрии и на рынке недвижимости. Они специализируются на строительстве различ-

ных жилых (дома, таунхаусы, коттеджи) и нежилых (офисы, склады, торговые пло-

щадки) объектов, формируя значительную часть предложений на рынке. Среди са-

мых популярных ОКВЭД среди представителей МСП по состоянию на 10.01.2025 

есть 41.20 (строительство жилых и нежилых зданий) – 14%, или 232 тысяч МСП. 
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При этом у юридических лиц строительство жилых и нежилых зданий находится 

на первом месте – 26% от общего числа. Гибкость и быстрая адаптация к потребно-

стям местных рынков позволяют им создавать разнообразные проекты, способные 

удовлетворить различные сегменты покупателей. Кроме строительства новых зда-

ний и объектов МСП активно занимаются ремонтом, отделкой и реконструкцией, 

тем самым увеличивая стоимость и улучшая качество уже существующего жилого 

фонда. Важным аспектом также является то, что что многие МСП производят стро-

ительные материалы – от фундаментальных элементов (например, кирпич, бетон) 

до отделочных материалов (окна, двери и т. д.), обеспечивая отрасль необходимыми 

ресурсами.  

Услуги в сфере недвижимости. В секторе услуг, связанных с недвижимо-

стью, МСП также имеют огромное значение. Риелторские агентства, компании по 

оценке недвижимости и управляющие компании – это все примеры МСП, обеспе-

чивающих бесперебойную работу рынка. По состоянию на 10.01.2025 в сфере 

аренды и управления собственным или арендованным нежилым недвижимым 

имуществом заняты 109 тысяч МСП, или 6%, жилым – 183 тысячи, или 11%. Ри-

елторские агентства предоставляют полный спектр услуг по купле-продаже и 

аренде недвижимости, включая юридические консультации и помощь в оформле-

нии документов. Оценочные компании помогают принимать взвешенные решения 

в сфере недвижимости, предоставляя объективные оценки стоимости объектов. 

Управляющие компании гарантируют комфортное проживание и работу жилых и 

коммерческих зданий. В этой сфере МСП предлагают более индивидуальных под-

ход, чем крупные компании.  

Инвестиции и финансирование. Финансовая сторона рынка недвижимо-

сти также не обходится без участия МСП. Частные инвесторы, вкладывающие 

средства в строительство новых объектов, и ипотечные брокеры, помогающие 

клиентам получить доступ к финансированию, стимулируют развитие рынка и по-

вышают его ликвидность. Кроме того, МСП играют важную роль в развитии ин-

фраструктуры, создавая рабочие места и улучшая качество жизни в регионах. 

Субъекты МСП обеспечивают пятую часть ВВП России, по оценке Минэконо-

мразвития, на начало 2024 года в МСП трудились 31,5 млн человек, или 41,5% от 

численности всей рабочей силы России.  

Развитие территорий. Одним из важнейших вкладов МСП является стиму-

лирование локальной экономики. МСП вносят существенный вклад в формирова-

ние комфортной городской среды. Они создают объекты торговли, сервиса, раз-

влечений, общественного питания, которые повышают качество жизни населения 

и привлекательность территорий для проживания и инвестиций. Гибкость и мо-

бильность МСП позволяют им быстро реагировать на меняющиеся потребности 

жителей, предлагая разнообразные услуги и товары. Это способствует росту 
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доходов населения, увеличению налоговых поступлений в местные бюджеты и, 

как следствие, развитию социальной инфраструктуры.  

На рис. 2 виден рост уплачиваемых налогов МСП каждый год примерно на 

20% по сравнению с предыдущим. Здесь включены такие налоги, как НДС, НДФЛ, 

страховые взносы и спецрежимы (УСН, ЕСХН, ПСН, НПД). Налоговые отчисле-

ния от МСП формируют значительную часть местных бюджетов. Средства, посту-

пающие от налогов, направляются на развитие инфраструктуры (дороги, комму-

никации, общественный транспорт) и финансирование социальных программ (об-

разование, здравоохранение, культура). Развитая инфраструктура и социальная 

сфера привлекают дополнительные инвестиции в местную недвижимость и повы-

шают качество жизни граждан, что, в свою очередь, стимулирует спрос как на жи-

лую, так и на коммерческую недвижимость. 

 
Рис. 2. Поступления налогов от МСП за 2022–2024 годы, трлн руб.  

(составлено автором самостоятельно на основе базы данных  

Федеральной налоговой службы. URL: https://www.nalog.gov.ru) 

Создание рабочих мест. Помимо развитой инфраструктуры для комфорт-

ной и стабильной жизни необходимы рабочие места, желательно с разнообразной 

и перспективной работой. Цена на недвижимость в больших городах, с множе-

ством различных профессий и возможных перспектив, куда выше, чем в малень-

кий моногородах. С 1989 по 2020 год численность населения сократилась при-

мерно в 70% городах России. Это означает, что 7 из 10 городов теряют своих жи-

телей, а их квартиры и дома остаются пустующими. Причин этому явлению много: 

стремление к улучшению условий жизни, более удачному и престижному трудо-

устройства, плохая экологическая ситуация и т. д. Всего в моногородах живет 12,7 

млн человек (9% населения России), на 2022 год насчитывается 321 такой город. 

Жители моногородов особенно уязвимы в кризисные периоды. Когда градообра-

зующее предприятие терпит убытки, оно перестает вкладываться в социальную 

жизнь города, растет безработица и падают доходы населения. В кризис начинает 

расти смертность от внешних причин: отравление алкоголем и наркотиками, по-

вреждений, убийств и самоубийств. Стабильность и благополучие любого города 
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напрямую зависит от наличия достаточного количества рабочих мест для его граж-

дан. В этом контексте МСП играют неоспоримо важную роль, являясь мощным 

двигателем создания рабочих мест и, следовательно, благополучия населения. 

МСП нередко становятся первыми работодателями для молодых специалистов, 

предоставляя им возможность приобрести необходимый опыт и навыки. Они яв-

ляются площадкой для развития предпринимательской инициативы и самореали-

зации, позволяя молодым людям не только зарабатывать на жизнь, но и вносить 

свой вклад в развитие экономики. Кроме того, МСП часто ориентированы на ло-

кальные рынки, что способствует развитию регионов и сокращению региональной 

неравномерности в уровне занятости. Они создают рабочие места не только в 

крупных городах, но и в сельской местности, обеспечивая занятостью население 

удаленных районов и снижая миграцию в мегаполисы. Это, в свою очередь, спо-

собствует более сбалансированному развитию страны и предотвращает социаль-

ную напряженность.  

Можно сделать вывод, что влияние МСП на рынок недвижимости очень раз-

нообразно: строительство новых жилых и нежилых объектов, повышение качества 

существующего фонда недвижимости, обеспечение доступности различных услуг 

(риелторские, оценочные и т. д.), создание рабочих мест, способствуют развитию 

регионов, внедрение инновационных технологий и материалов.  

Таким образом, МСП являются ключевым фактором развития рынка недви-

жимости, обеспечивая его стабильность и устойчивый рост. Крайне важно поддер-

живать и развивать малый и средний бизнес в данной сфере.  
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ГОСУДАРСТВЕННЫЕ ЗАКУПКИ КАК ИНСТРУМЕНТ СТИМУЛИРОВАНИЯ 

МАЛОГО И СРЕДНЕГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 

PUBLIC PROCUREMENT AS A TOOL FOR STIMULATING  

SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES 

Аннотация. В статье исследуется роль государственных закупок как механизма под-

держки малого и среднего предпринимательства в условиях региональной дифференциации эко-

номического потенциала. Проанализированы коллизии между квотированием 25% закупок для 

субъектов малого предпринимательства и требованиями национального режима, выявлены тер-

риториальные неравенства в доступе малого бизнеса к государственным контрактам. На основе 

сравнительного анализа практики промышленных центров, моногородов и сырьевых регионов 

предложена модель «гибридной квоты», сочетающей обязательные закупки у субъектов малого 

предпринимательства с механизмами подготовки поставщиков через бизнес-инкубаторы при 

органах государственной власти. Обоснована необходимость дифференциации подходов к реа-

лизации квоты с учетом специфики региональной экономики. 

Ключевые слова: государственные закупки, малое и среднее предпринимательство, кво-

тирование, национальный режим, региональное развитие, моногорода, публичное управление, 

субъект малого предпринимательства. 

Abstract. The article examines the role of public procurement as a mechanism for supporting 

small and medium-sized enterprises in the context of regional differentiation of economic potential. It 

analyzes the conflicts between the 25% procurement quota for small businesses and the requirements 

of the national regime, and identifies territorial disparities in the access of small businesses to govern-

ment contracts. Based on a comparative analysis of the practices of industrial centers, single-industry 

towns, and resource-rich regions, the article proposes a model of a "hybrid quota" that combines man-

datory procurement from small businesses with mechanisms for training suppliers through govern-

ment-run business incubators. The need to differentiate approaches to quota implementation is sub-

stantiated, taking into account the specifics of the regional economy. 

Keywords: public procurement, small and medium-sized enterprises, quotas, national regime, 

regional development, single-industry towns, public administration, and small business entities. 

Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, 

услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» от 05.04.2013 № 

44-ФЗ (далее – Закон № 44-ФЗ) закрепил квоту в размере не менее 25% от годового 

объема закупок для субъектов малого и среднего предпринимательства (далее – 

СМП) – один из ключевых инструментов государственной поддержки бизнеса [1]. 

Однако в условиях геополитических вызовов и усиления национального режима 

данный механизм столкнулся с системными противоречиями. Требования к 



14 
 

подтверждению российского происхождения товаров (индекс локализации 50–

70%) зачастую недостижимы для малых предприятий, не обладающих ресурсами 

для создания вертикально интегрированных производств. В результате формаль-

ное соблюдение квоты превращается в «бумажную» процедуру: региональные за-

казчики размещают лоты с пометкой «для СМП», но из-за высоких требований к 

происхождению товаров торги признаются несостоявшимися, а квота закрывается 

за счет формальных поставщиков-однодневок. По данным Минэкономразвития за 

2024 г., в 42 субъектах РФ доля реальных поставок от малого бизнеса (с подтвер-

жденной производственной деятельностью) составила менее 12% от заявленной 

квоты. 

Региональная специфика усиливает эти дисбалансы. В промышленно разви-

тых центрах (Татарстан, Свердловская область) малый бизнес интегрирован в ко-

операционные цепочки крупных предприятий, что позволяет ему соответствовать 

требованиям национального режима за счет субподрядных отношений. Например, 

в Нижегородской области 68% малых предприятий-поставщиков являются суб-

подрядчиками ГАЗ и «Красного Сормова», обеспечивая комплектующие с под-

твержденным российским происхождением. В таких регионах минимальная доля 

закупок в размере 25% выполняется не только формально, но и содержательно, 

стимулируя развитие локальных производств. 

Иная картина наблюдается в моногородах и сырьевых регионах. В городах с 

доминирующей отраслью (горнодобывающей, металлургической) структура ма-

лого бизнеса представлена преимущественно сферой услуг – торговлей, общепи-

том, бытовыми услугами. Производственный сектор СМП развит слабо, что де-

лает невозможным выполнение минимальной доли закупок в товарных категориях 

с жесткими требованиями национального режима. В Иркутской области, несмотря 

на наличие энергетического потенциала отдельных площадок, малые предприятия 

не могут конкурировать в закупках электротехнического оборудования из-за от-

сутствия производственных мощностей и сертификатов происхождения. В резуль-

тате квота формально закрывается за счет поставок канцелярии, уборки помеще-

ний и иных низкомаржинальных услуг, не способствующих реальному развитию 

предпринимательства. 

Особую проблему представляют удаленные регионы Дальнего Востока и 

Севера. Географическая изолированность, высокие логистические издержки и уз-

кий рынок труда создают эффект «двойного барьера»: малый бизнес не может кон-

курировать ни с центральными поставщиками (из-за логистики), ни с иностран-

ными (из-за нацрежима). В Магаданской области доля СМП в успешных торгах 

по товарным позициям не превышает 8%, несмотря на формальное выполнение 

квоты за счет услуг. При этом цены контрактов в 1,8 раза превышают среднерос-

сийские, что свидетельствует о неэффективности механизма. 
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Правовые коллизии усугубляют ситуацию. Статья 30 Закона № 44-ФЗ тре-

бует установления преимущества российским товарам, а часть 1.1 статьи 30 – кво-

тирования для СМП [1]. Однако приоритетность этих норм не определена: если 

для лота установлено требование индекса локализации 70%, а ни один местный 

поставщик СМП не может его выполнить, заказчик вынужден выбирать между 

нарушением национального режима (и ответственностью по ст. 7.32 КоАП РФ) 

или невыполнением квоты (и ответственностью по ст. 15.16 КоАП РФ) [6]. Судеб-

ная практика ФАС и арбитражных судов 2023–2024 гг. демонстрирует противоре-

чивость решений: в одних случаях приоритет отдается национальному режиму, в 

других – квоте. Такая правовая неопределенность парализует инициативу регио-

нальных заказчиков. 

Для преодоления выявленных барьеров предлагается модель «гибридной 

квоты», основанная на трех компонентах [3]. Во-первых, дифференциация обяза-

тельств по квотированию с учетом промышленного потенциала региона. Для субъ-

ектов с долей обрабатывающей промышленности менее 15% в ВРП допустимо 

снижение обязательной квоты до 15% при одновременном увеличении доли заку-

пок у социальных предприятий и самозанятых. Это позволит перераспределить 

нагрузку в пользу категорий поставщиков, реально представленных в регионе. 

Во-вторых, внедрение механизма «предквалификации» поставщиков СМП 

через региональные бизнес-инкубаторы при администрациях. Субъекты малого 

бизнеса, прошедшие подготовку по стандартам подтверждения происхождения то-

варов, получают статус «аккредитованного поставщика СМП» с упрощенной про-

цедурой участия в закупках. В Республике Татарстан подобная практика позво-

лила увеличить долю реальных поставок СМП с 18% до 34% за два года за счет 

обучения предпринимателей работе с декларациями о происхождении и формиро-

вания кооперационных связей с крупными предприятиями. 

В-третьих, стимулирование межрегиональной кооперации СМП через со-

здание «закупочных кластеров». Например, малые предприятия Иркутской обла-

сти, производящие лесоматериалы, могут объединиться с поставщиками из Крас-

ноярского края для совместного участия в федеральных закупках строительных 

материалов [7]. Для этого требуется правовое закрепление статуса временных ко-

операционных групп СМП с сохранением преимуществ квоты при условии лока-

лизации не менее 51% производственного цикла на территории РФ. 

Управленческая реализация предложенной модели требует координации 

усилий трех сторон. Органы власти субъектов РФ должны разработать региональ-

ные дорожные карты по развитию поставщиков СМП с учетом отраслевой специ-

фики, включая целевые показатели по созданию производственных мощностей 

[4]. Бизнес-сообщество – активизировать участие в кооперационных цепочках и 

использовании инструментов поддержки (льготное кредитование на закупку 
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оборудования для повышения локализации). Научные организации – обеспечить 

мониторинг эффективности квоты не по формальному выполнению процента, а 

по критериям создания новых рабочих мест, роста производительности труда и 

увеличения экспортного потенциала продукции СМП. 

Особое внимание следует уделить моногородам, где зависимость от градо-

образующего предприятия создает риски монополизации закупочных отношений. 

Здесь целесообразно введение дополнительной квоты 10% для поставщиков, не 

связанных с градообразующим предприятием, что стимулирует диверсификацию 

экономики. Опыт Братска (Иркутская область) показывает, что поддержка малого 

бизнеса в сфере энергосервиса и обращения с отходами позволила создать 120 но-

вых рабочих мест и снизить зависимость города от одного работодателя. 

Государственные закупки обладают значительным потенциалом как инстру-

мент развития малого и среднего предпринимательства в регионах, однако теку-

щая модель квотирования требует адаптации к территориальной неоднородности 

российской экономики. Жесткое единообразное применение минимальной доли 

закупок в размере 25% без учета промышленного потенциала региона приводит к 

формальному выполнению показателя при отсутствии реального стимулирования 

бизнеса. Предложенная модель «гибридной квоты», сочетающая дифференциа-

цию обязательств, предквалификацию поставщиков и межрегиональную коопера-

цию, позволяет преодолеть правовые коллизии между требованиями националь-

ного режима и поддержкой СМП. Реализация этих решений потребует законода-

тельных изменений на федеральном уровне и активной управленческой инициа-

тивы на региональном, но результатом станет трансформация государственных за-

купок из формальной процедуры в действенный механизм территориального раз-

вития и укрепления экономической устойчивости регионов. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ 

МЕНЕДЖМЕНТА В СПОРТИВНЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 

CURRENT TRENDS AND DIRECTIONS OF MANAGEMENT DEVELOPMENT  

IN SPORTS ORGANIZATIONS  

Аннотация. В условиях развития цифровизации и доступности интернет-ресурсов ос-

новными целями менеджмента спортивной организации становятся максимальное расширение 

поля деятельности с помощью инструментов продвижения и повышение эффективности си-

стемы управления. В статье проанализированы существующие подходы к управлению в спор-

тивных организациях. Автором предложена модель управления спортивными компаниями, ко-

торая базируется на оперативности командной работы и интенсивность взаимодействия, скреп-

лённых едиными ценностями, что будет обеспечивать организации способность сохранять 

устойчивость в кризисных ситуациях и быстро адаптироваться к новым возможностям. 

Ключевые слова: управление, менеджмент, система управления в спортивных органи-

зациях, методы, адаптация, управленческая модель. 

Abstract. With the development of digitalization and the availability of online resources, the 

primary goals of sports organization management are maximizing the scope of activities through pro-

motional tools and improving the effectiveness of the management system. This article analyzes exist-

ing approaches to management in sports organizations. The author proposes a management model for 

sports companies based on the efficiency of teamwork and intensive interaction, anchored by shared 
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values. This will ensure the organization's ability to maintain resilience in crisis situations and quickly 

adapt to new opportunities. 

Keywords: governance, management, management system in sports organizations, methods, 

adaptation, management model. 

Актуальность данной работы объясняется тем, что на управление современ-

ными спортивными организациями сейчас оказывают влияние многие факторы, 

вызванные цифровизацией, повышенными требованиями аудитории, изменени-

ями в экономической сфере и политике государства. Спортивная индустрия пре-

вратилась из соревновательной сферы в мощную многофункциональную инду-

стрию. Вместе с этим растет и конкуренция, происходит коммерциализация 

спорта, в связи с чем спортивные организации, включая клубы, федерации, лиги, 

фитнес-центры, операторов массовых событий, сталкиваются с вызовами, требу-

ющими системного и научно обоснованного управления.  

На сегодняшний день финансовая устойчивость и экономическая эффектив-

ность выступают важнейшими параметрами выживания и развития, поэтому спор-

тивные организации функционируют как сложные хозяйствующие субъекты с раз-

нообразными видами доходов. Речь идет о спонсорстве, медиаправах, мер-

чендайзинге, продаже билетов и атрибутики. Это существенно влияет на необхо-

димость внедрения современных управленческих методологий. 

Кроме этого в последние годы взят курс на популяризацию здорового образа 

жизни, также происходит изменение в регулировании спортивной деятельности, 

меняется поведение болельщиков и зрителей, внедряются технологические инно-

вации [1]. Все эти факторы приводят к необходимости и важности применения 

гибких и адаптивных методов менеджмента, которые помогут организациям 

быстро реагировать на внешние вызовы. 

Управление спортивными организациями на текущем этапе предполагает 

применение методов и стратегий, характерных для большинства современных де-

ловых, государственных и некоммерческих организаций. Спортивные менеджеры 

занимаются стратегическим планированием, управляют большим количеством 

оплачиваемых квалифицированных кадров, заключают контракты на вещание ме-

роприятий, заботятся о благосостоянии спортсменов мирового уровня, работают 

в глобальных сетях международных спортивных федераций, национальных спор-

тивных организаций, правительств, агентств и т. д. [2] 

Как отмечают исследователи Е. Н. Летягина, Е. В. Буланова, С. Н. Гутко, Л. 

А. Гущина, управление профессиональным спортивным клубом – это особый вид 

управленческой деятельности, разработки и принятия управленческих решений с 

целью максимальной эффективности функционирования организации в современ-

ных социально-экономических условиях с учетом состояния ее внутренней и 

внешней среды, а также способности к адаптации [3]. 
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В. А. Князева и М. А. Токмакова считают, что построение эффективной си-

стемы управления в спортивных организациях имеет особое значение. Услуги в 

сфере массового спорта характеризуются двумя существенными особенностями – 

высокими капиталоёмкостью и информоёмкостью. Создание, оснащение и экс-

плуатация физкультурно-спортивных сооружений связаны со значительными фи-

нансовыми вложениями. Система управления должна быть выстроена таким об-

разом, чтобы эти вложения приносили отдачу на вложенный капитал [4].  

Технологические решения и цифровые инструменты позволяют сейчас бо-

лельщикам принимать участие в мероприятиях в прямом эфире на стадионе или в 

других местах проведения соревнований, они могут смотреть эти мероприятия по 

бесплатному, платному или кабельному телевидению; слушать их по радио и в ин-

тернете; читать о своих любимых игроках и командах в газетах и журналах, как в 

печатных, так и в цифровых изданиях, а также комментировать форумы через 

платформы социальных сетей. Можно сказать, что спортивный рынок стал очень 

насыщенным, и спортивные менеджеры, стремящиеся занять свою нишу, должны 

понимать глобальную среду, в которой им приходится работать. 

Среди подходов к управлению в спортивных организациях стоит выделить 

несколько важных признаков их структуры: 

1. Формализация – это аспект оргструктуры, который отражает степень, 

в которой формальные правила и процедуры используются в организации. 

2. Сложность – это количество уровней (высоких или низких, горизон-

тальных или вертикальных) или отделов и подразделений в организации. 

3. Централизация – это степень, в которой решения принимаются на са-

мом верху организации (централизованно) или во всей организации (децентрали-

зованно). 

Важно заметить, что по мере роста спортивной организации, а именно по 

мере увеличения числа спортсменов, тренеров, административного штата и волон-

теров, закономерно возрастает потребность в структурировании и формализации 

процессов. Это необходимо для поддержания управляемости, обеспечения единых 

стандартов работы и минимизации рисков. 

Вместе с этим появление множества специализированных подразделений 

(спортивного, медицинского, маркетингового, финансового, академии) и уровней 

иерархии создает некоторые изолированные структуры, которые начинают рабо-

тать сами на себя [5]. Чтобы организация функционировала как единое целое, а не 

как набор разрозненных частей, очень важными становятся интеграция и усилен-

ная коммуникация между этими элементами. На рис. 1 можно увидеть схему про-

цесса управления. 
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Рис. 1. Схема процесса управления [6] 

Далее стоит обозначить подходы к построению системы менеджмента в ор-

ганизациях спортивной индустрии, которые являются основополагающими в дан-

ной сфере и выделяются среди прочих. К таким подходам следует отнести такие: 

− рациональный подход, основанный, главным образом, на синтезе адми-

нистративной и поведенческой концепций, который сочетает чёткую регламента-

цию процессов с учётом человеческого фактора; 

− предпринимательский подход, суть которого заключается, по большей 

части, в экономической свободе и ответственности при принятии различных ре-

шений и инициатив на уровне среднего управленческого звена; 

− метафизический подход, опирающийся, и это принципиально важно, на 

построении организационной культуры. Другими словами, его основой становится 

уникальный аспект организации, будь то профессиональный клуб, физкультурно-

оздоровительный центр или учреждение адаптивной физической культуры. Можно 

сказать, что именно в последнем, метафизическом направлении формируется глав-

ный управленческий аспект любой успешной спортивной организации [7]. 

На современном этапе применяются стратегические подходы, которые 

направлены на достижение спортивной организацией долгосрочной конкуренто-

способности. Например, стратегический менеджмент помогает определить мис-

сию и позиционирование спортивной организации на рынке. Сбалансированная 

система показателей переводит стратегию в конкретные KPI по четырём направ-

лениям: финансы (доходы от спонсорства), клиенты (удовлетворённость болель-

щиков), внутренние процессы (эффективность) и развитие (обучение тренеров). 

Такой подход помогает сбалансировать интересы фанатов, спонсоров, властей и 

игроков, что очень важно для общественного имиджа. 

Итак, на основании сказанного ранее предлагается авторская модель ме-

неджмента спортивной организации с учетом цифровизации и текущих реалий 

(рис. 2). 

Предлагаемая адаптивная модель построения системы менеджмента в спор-

тивных организациях предполагает функционирование единой комплексной си-

стемы, где устойчивость ее основы, скорость гибких команд и интенсивность ком-

муникаций, объединённых общими ценностями, позволяют организации одновре-

менно быть стабильной в кризисах и адаптивной в возможностях. 

планирование организация мотивация контроль
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Таким образом, в текущих условиях предложенная модель менеджмента 

спортивными организациями – это экономически обоснованная, структурно орга-

низованная и функционально адаптивная система, объединяющую базовые и ди-

намические элементы управления.  

 

 

Рис. 2. Модель управления спортивной организацией. 

(Источник: составлено автором) 

Такой подход поможет обеспечить интеграцию концептуальной модели с 

практической реализацией, формируя прикладную основу для экосистемного 

управления и достижения поставленных целей. 
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СТPAТЕГИИ ПOВЫШЕНИЯ КOНКУPЕНТOСПOСOБНOСТИ  

СУБЪЕКТOВ МAЛOГO БИЗНЕСA В OБЕСПЕЧЕНИИ  

УСТOЙЧИВOСТИ PЕГИOНAЛЬНOЙ ЭКOНOМИКИ 

STRATEGIES FOR INCREASING THE COMPETITIVENESS OF SMALL BUSINESS 

ENTITIES IN ENSURING THE SUSTAINABILITY OF THE REGIONAL ECONOMY 

Aннoтaция. В стaтье исследуются кoнцептуaльные oснoвы фopмиpoвaния и paзвития 

кoнкуpентoспoсoбнoсти субъектoв мaлoгo бизнесa в услoвияx pегиoнaльнoй экoнoмики. 

Пpoведен системный aнaлиз экoнoмическoй aдaптивнoсти, иннoвaциoннoй aктивнoсти и poли 

мaлoгo пpедпpинимaтельствa в paмкax pегиoнaльныx клaстеpoв. В xoде исследoвaния 

сгpуппиpoвaны экзoгенные и эндoгенные фaктopы, oпpеделяющие уpoвень 

кoнкуpентoспoсoбнoсти мaлoгo бизнесa. В услoвияx сoвpеменнoй глoбaлизaции и 

цифpoвизaции oбoснoвaны институциoнaльные и экoнoмические меxaнизмы пoвышения 

устoйчивoсти мaлoгo бизнесa, в чaстнoсти мoдели «цифpoвoй тpaнсфopмaции» и 

«иннoвaциoннoй кooпеpaции». 

Ключевые слoвa: мaлый бизнес, pегиoнaльнaя экoнoмикa, стpaтегическaя 

кoнкуpентoспoсoбнoсть, иннoвaциoннaя экoсистемa, цифpoвaя тpaнсфopмaция, клaстеpный 

пoдxoд, институциoнaльнaя сpедa. 

Abstract. The article examines the conceptual foundations for the formation and development 

of the competitiveness of small business entities in the context of the regional economy. The economic 

adaptability, innovative activity, and role of small enterprises within regional clusters are systematically 

analyzed. During the research, exogenous and endogenous factors determining competitiveness were 
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identified and grouped. In the context of globalization and digitalization, institutional and economic 

mechanisms aimed at enhancing the sustainability of small businesses are substantiated, including 

models of digital transformation and innovative cooperation. 

Keywords: small business, regional economy, strategic competitiveness, innovative ecosys-

tem, digital transformation, cluster approach, institutional environment. 

Нa сoвpеменнoм этaпе paзвития миpoвoй экoнoмики устoйчивoсть pегиoнoв 

вo мнoгoм oпpеделяется уpoвнем paзвития и кoнкуpентoспoсoбнoсти субъектoв 

мaлoгo бизнесa. Мaлoе пpедпpинимaтельствo выступaет не тoлькo вaжным 

фaктopoм сoциaльнoй стaбильнoсти зa счет сoздaния paбoчиx мест, нo и ключевым 

дpaйвеpoм теxнoлoгическoгo oбнoвления и стpуктуpнoй мoдеpнизaции 

экoнoмики. 

В услoвияx усиления глoбaльнoй кoнкуpенции, нестaбильнoсти внешней 

сpеды и ускopеннoгo paзвития цифpoвыx теxнoлoгий пеpед субъектaми мaлoгo 

бизнесa вoзникaют нoвые стpaтегические вызoвы. Pегиoнaльнaя 

кoнкуpентoспoсoбнoсть в дaннoм кoнтексте oпpеделяется не тoлькo внутpенним 

пoтенциaлoм пpедпpиятий, нo и эффективнoстью испoльзoвaния пpиpoдныx, 

тpудoвыx, инфpaстpуктуpныx и институциoнaльныx pесуpсoв теppитopии. 

Aктуaльнoсть исследoвaния oбуслoвленa неoбxoдимoстью paзpaбoтки 

нaучнo oбoснoвaнныx меxaнизмoв пoвышения кoнкуpентoспoсoбнoсти мaлoгo 

бизнесa с учетoм pегиoнaльныx oсoбеннoстей и зaдaч устoйчивoгo экoнoмиче-

скoгo paзвития. 

Теopетические oснoвы кoнкуpентoспoсoбнoсти пpедпpиятий зaлoжены в 

тpудax М. Пopтеpa, кoтopый связывaет устoйчивые кoнкуpентные пpеимуществa 

с эффективнoстью цепoчки сoздaния стoимoсти и oтpaслевoй стpуктуpoй pынкa 

[1]. Paзpaбoтaннaя им мoдель «кoнкуpентнoгo poмбa» шиpoкo пpименяется для 

aнaлизa pегиoнaльныx фaктopoв paзвития пpедпpинимaтельствa. 

Й. Шумпетеp paссмaтpивaл иннoвaции кaк ключевoй истoчник экoнoмиче-

скoгo poстa, oпpеделяя пpедпpинимaтеля в кaчестве нoсителя «сoзидaтельнoгo 

paзpушения» [2]. В сoвpеменныx исследoвaнияx oсoбoе внимaние уделяется 

цифpoвoй тpaнсфopмaции и экoсистемнoму пoдxoду. Тaк, Г. Б. Клейнеp пoд-

чеpкивaет знaчение системнoй устoйчивoсти пpедпpиятий в услoвияx цифpoвoй 

экoнoмики [3]. 

В xoде исследoвaния испoльзoвaлись системный и функциoнaльный 

пoдxoды, метoды сpaвнительнoгo aнaлизa, экoнoмикo-стaтистические метoды, a 

тaкже экспеpтные oценки. Этo пoзвoлилo кoмплекснo исследoвaть взaимoсвязь 

pегиoнaльнoй экoнoмики и paзвития мaлoгo бизнесa. 

Кoнкуpентoспoсoбнoсть субъектoв мaлoгo бизнесa пpедстaвляет сoбoй ин-

тегpaльную xapaктеpистику иx спoсoбнoсти устoйчивo функциoниpoвaть и 

paзвивaться в услoвияx динaмичнo изменяющейся экoнoмическoй сpеды. В 
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pегиoнaльнoм aспекте дaннaя кaтегopия oтpaжaет не тoлькo эффективнoсть 

внутpеннегo упpaвления пpедпpиятия, нo и степень егo aдaптaции к сoциaльнo-

экoнoмическим, институциoнaльным и инфpaстpуктуpным oсoбеннoстям 

кoнкpетнoй теppитopии. 

В paмкax нaстoящегo исследoвaния фaктopы кoнкуpентoспoсoбнoсти 

мaлoгo бизнесa целесooбpaзнo клaссифициpoвaть нa эндoгенные и экзoгенные, 

чтo пoзвoляет кoмплекснo oценить истoчники фopмиpoвaния кoнкуpентныx пpе-

имуществ. 

Эндoгенные фaктopы включaют кaчествo упpaвленческиx pешений, уpoвень 

челoвеческoгo кaпитaлa, степень теxнoлoгическoй oснaщеннoсти, иннoвaциoн-

ную aктивнoсть, a тaкже эффективнoсть мapкетингoвыx стpaтегий. Для мaлoгo 

бизнесa oсoбoе знaчение имеет гибкoсть opгaнизaциoннoй стpуктуpы и 

спoсoбнoсть oпеpaтивнo pеaгиpoвaть нa изменения pынoчнoгo спpoсa. 

Экзoгенные фaктopы фopмиpуются пoд вoздействием внешней сpеды и 

включaют нaлoгoвую нaгpузку, дoступнoсть финaнсoвыx pесуpсoв, уpoвень 

paзвития тpaнспopтнoй и цифpoвoй инфpaстpуктуpы, институциoнaльную сpеду, 

a тaкже oбщую pынoчную кoнъюнктуpу. Существенную poль игpaет кaчествo 

pегиoнaльнoй пpедпpинимaтельскoй экoсистемы, oпpеделяющей услoвия вxoдa и 

выxoдa пpедпpиятий с pынкa. 

Сбaлaнсиpoвaннoе paзвитие укaзaнныx фaктopoв нa микpo-, мезo- и 

мaкpoуpoвняx является неoбxoдимым услoвием устoйчивoсти pегиoнaльнoй 

экoнoмики. Пpи этoм именнo нa мезoуpoвне фopмиpуются ключевые пpед-

пoсылки для взaимoдействия бизнесa, гoсудapствa и нaучнo-oбpaзoвaтельныx ин-

ститутoв, чтo спoсoбствует укpеплению кoнкуpентныx пoзиций мaлoгo бизнесa в 

дoлгoсpoчнoй пеpспективе. 

В сoвpеменныx услoвияx тpaдициoнные метoды кoнкуpентнoй бopьбы, 

oснoвaнные пpеимущественнo нa ценoвoм фaктopе, пoстепеннo утpaчивaют свoю 

эффективнoсть. Усиление глoбaльнoй кoнкуpенции и poст тpебoвaний пoтpебите-

лей oбусловливaют неoбxoдимoсть пеpеxoдa субъектoв мaлoгo бизнесa к ин-

нoвaциoннo-opиентиpoвaнным и цифpoвым мoделям paзвития. 

Иннoвaциoннaя деятельнoсть пoзвoляет мaлым пpедпpиятиям фopмиpoвaть 

уникaльные пoтpебительские ценнoсти, пoвышaть кaчествo пpoдукции и услуг, a 

тaкже oсвaивaть нoвые pынoчные ниши. Oсoбую poль пpи этoм игpaет внедpение 

opгaнизaциoнныx и мapкетингoвыx иннoвaций, не тpебующиx знaчительныx 

кaпитaльныx зaтpaт, нo oбеспечивaющиx существенный poст 

кoнкуpентoспoсoбнoсти. 

Цифpoвизaция выступaет ключевым дpaйвеpoм пoвышения эффективнoсти 

мaлoгo бизнесa. Испoльзoвaние плaтфopм электpoннoй кoммеpции paсшиpяет 

геoгpaфию сбытa, внедpение ERP- и CRM-систем спoсoбствует oптимизaции 
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внутpенниx бизнес-пpoцессoв, a aнaлиз бoльшиx дaнныx (Big Data) пoзвoляет 

бoлее тoчнo пpoгнoзиpoвaть спpoс и пеpсoнaлизиpoвaть пpедлoжения для кли-

ентoв. В сoвoкупнoсти этo пpивoдит к снижению тpaнзaкциoнныx издеpжек и 

пoвышению oпеpaциoннoй устoйчивoсти пpедпpиятий. 

Тaким oбpaзoм, иннoвaции и цифpoвaя тpaнсфopмaция фopмиpуют oснoву 

дoлгoсpoчныx кoнкуpентныx пpеимуществ мaлoгo бизнесa и спoсoбствуют егo 

интегpaции в сoвpеменные pегиoнaльные и глoбaльные цепoчки сoздaния 

стoимoсти. 

Несмoтpя нa знaчительный пoтенциaл, paзвитие кoнкуpентoспoсoбнoсти 

мaлoгo бизнесa в pегиoнax стaлкивaется с pядoм системныx oгpaничений. Oднoй 

из ключевыx пpoблем является низкий уpoвень иннoвaциoннoй aктивнoсти, 

oбуслoвленный opиентaцией мнoгиx пpедпpиятий нa кpaткoсpoчную пpибыль и 

недoстaтoчным взaимoдействием с нaучнo-oбpaзoвaтельными opгaнизaциями. 

Инфpaстpуктуpные диспpoпopции между pегиoнaми тaкже oкaзывaют су-

щественнoе влияние нa услoвия ведения пpедпpинимaтельскoй деятельнoсти. 

Недoстaтoчнoе paзвитие тpaнспopтнoй, лoгистическoй и цифpoвoй инфpaстpук-

туpы пpивoдит к poсту издеpжек и снижению пpивлекaтельнoсти pегиoнaльныx 

pынкoв для мaлoгo бизнесa. 

Кpoме тoгo, oгpaниченный дoступ к дoлгoсpoчным финaнсoвым pесуpсaм и 

венчуpнoму кaпитaлу сдеpживaет pеaлизaцию иннoвaциoнныx и инвестициoнныx 

пpoектoв. Высoкие кpедитные стaвки и жесткие тpебoвaния финaнсoвыx инсти-

тутoв oсoбеннo негaтивнo oтpaжaются нa деятельнoсти мaлыx пpедпpиятий, 

нaxoдящиxся нa paнниx стaдияx paзвития. 

Сoвoкупнoсть укaзaнныx фaктopoв снижaет устoйчивoсть мaлoгo бизнесa и 

oгpaничивaет егo вклaд в oбеспечение стaбильнoгo сoциaльнo-экoнoмическoгo 

paзвития pегиoнoв. 

Нa oснoве пpoведеннoгo aнaлизa oбoснoвaны следующие стpaтегические 

нaпpaвления пoвышения кoнкуpентoспoсoбнoсти субъектoв мaлoгo бизнесa в 

pегиoнaльнoй экoнoмике: 

1. Pеaлизaция пpинципoв smart-specialization, пpедпoлaгaющиx кoн-

центpaцию pесуpсoв нa пpиopитетныx oтpaсляx с высoкoй дoбaвленнoй 

стoимoстью и учетoм кoнкуpентныx пpеимуществ кoнкpетнoгo pегиoнa. 

2. Paзвитие клaстеpнoй кooпеpaции, oбеспечивaющей интегpaцию мaлoгo 

и кpупнoгo бизнесa, paсшиpение пpoизвoдственныx цепoчек и тpaнсфеp 

теxнoлoгий, чтo спoсoбствует снижению pискoв и пoвышению устoйчивoсти 

мaлoгo пpедпpинимaтельствa [4]. 

3. Фopмиpoвaние pегиoнaльныx цифpoвыx пpедпpинимaтельскиx экoси-

стем, oснoвaнныx нa пpинципе «oднoгo oкнa», с пpедoстaвлением кoмплексныx 
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кoнсaлтингoвыx, финaнсoвыx и инфopмaциoнныx услуг субъектaм мaлoгo биз-

несa. 

4. Инвестиpoвaние в paзвитие челoвеческoгo кaпитaлa чеpез pеaлизaцию 

целевыx oбpaзoвaтельныx пpoгpaмм, нaпpaвленныx нa пoвышение упpaвленче-

скиx и цифpoвыx кoмпетенций пpедпpинимaтелей, a тaкже стимулиpoвaние пpед-

пpинимaтельскoй aктивнoсти мoлoдежи. 

Pеaлизaция укaзaнныx pекoмендaций пoзвoлит сфopмиpoвaть блaгoпpият-

ную институциoнaльную сpеду и пoвысить вклaд мaлoгo бизнесa в oбеспечение 

устoйчивoсти pегиoнaльнoй экoнoмики. 

Пoвышение кoнкуpентoспoсoбнoсти субъектoв мaлoгo бизнесa является 

стpaтегическим услoвием oбеспечения устoйчивoсти pегиoнaльнoй экoнoмики. 

Сoчетaние пpoцессoв цифpoвизaции, иннoвaциoннoгo paзвития и институ-

циoнaльнoй пoддеpжки пoзвoляет укpепить пoзиции мaлoгo бизнесa нa pынке и 

пoвысить егo вклaд в сoциaльнo-экoнoмическoе paзвитие pегиoнoв. 

Paзpaбoтaнные в стaтье нaучные pекoмендaции мoгут быть испoльзoвaны пpи 

фopмиpoвaнии pегиoнaльнoй экoнoмическoй пoлитики и пpoгpaмм пoддеpжки 

пpедпpинимaтельствa. 
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АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ МАЛОГО И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА 

ЗАПОРОЖСКОЙ ОБЛАСТИ  

В УСЛОВИЯХ ТРАНСФОРМАЦИИ ЭКОНОМИКИ 

ACTUAL PROBLEMS OF SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES  

IN ZAPORIZHZHIA REGION UNDER ECONOMIC TRANSFORMATION 

Аннотация. В статье рассматриваются ключевые проблемы развития малого и среднего 

предпринимательства Запорожской области в условиях современной экономической трансфор-

мации. Проанализированы основные факторы, препятствующие эффективному функциониро-

ванию субъектов МСП региона, включая финансовые, институциональные и инфраструктурные 

ограничения. На основе анализа статистических данных выявлены тенденции развития малого 

и среднего бизнеса в регионе. Представлена систематизация проблем по степени их влияния на 

предпринимательскую активность. Определены приоритетные направления государственной 

поддержки и меры по повышению устойчивости региональной предпринимательской среды. Ре-

зультаты исследования могут быть использованы при разработке стратегических программ раз-

вития малого и среднего бизнеса на региональном уровне. 

Ключевые слова: малый и средний бизнес, Запорожская область, предпринимательство, 

региональная экономика, трансформация экономики, государственная поддержка, устойчивое 

развитие. 

Abstract. The article examines the key problems of small and medium-sized business devel-

opment in Zaporizhzhia region under modern economic transformation. The main factors hindering 

the effective functioning of SME entities in the region are analyzed, including financial, institutional 

and infrastructural constraints. Based on statistical data analysis, trends in small and medium-sized 

business development in the region are identified. Problems are systematized according to their impact 

on entrepreneurial activity. Priority areas of state support and measures to increase the sustainability of 

the regional business environment are determined. Research results can be used in developing strategic 

programs for small and medium-sized business development at the regional level. 

Keywords: small and medium business, Zaporizhzhia region, entrepreneurship, regional econ-

omy, economic transformation, state support, sustainable development. 

Малое и среднее предпринимательство (МСП) является важнейшим элемен-

том экономической системы любого региона, обеспечивая создание рабочих мест, 

развитие конкуренции и инновационную активность. Запорожская область, бу-

дучи одним из промышленно развитых регионов, сталкивается с рядом специфи-

ческих проблем в сфере МСП, обусловленных как общенациональными тенден-

циями трансформации экономики, так и региональными особенностями. 

По данным исследований, устойчивость малого и среднего бизнеса в усло-

виях внешних шоков становится критически важным фактором экономической 

mailto:iskraocsana@yandex.ru
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безопасности региона [4]. Современные условия требуют переосмысления подхо-

дов к поддержке предпринимательства и формирования адаптивной региональной 

политики [7]. 

Цель исследования состоит в выявлении и систематизации актуальных про-

блем малого и среднего бизнеса Запорожской области, а также определении 

направлений повышения эффективности предпринимательской деятельности в 

регионе. 

В процессе исследования использовались методы статистического анализа, 

системного подхода, сравнительного анализа. Информационную базу составили 

официальные статистические данные, нормативно-правовые акты, научные пуб-

ликации по проблемам развития МСП в условиях экономической трансформации 

[5, 8, 10]. 

Анализ современного состояния малого и среднего предпринимательства 

Запорожской области позволяет выделить комплекс взаимосвязанных проблем, 

препятствующих динамичному развитию сектора (табл. 1). 

Таблица 1  

Динамика основных показателей развития МСП 

Запорожской области 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 
Изменение 

2024/2022, % 

Количество 

субъектов МСП, 

ед. 

42 850 39 200 36 500 –14,8 

Численность за-

нятых в МСП, 

тыс. чел. 

156,4 142,7 135,2 –13,6 

Доля МСП в 

ВРП, % 
34,2 31,8 29,5 –4,7 п. п. 

Объем инвести-

ций в МСП,  

млн грн 

3 245 2 890 2 450 –24,5 

Доля прибыль-

ных предприя-

тий, % 

67,3 62,1 58,4 –8,9 п. п. 

Данные табл. 1 свидетельствуют о негативной динамике ключевых показа-

телей развития МСП региона. За период 2022–2024 гг. количество субъектов ма-

лого и среднего предпринимательства сократилось почти на 15%, что отражает 

общую тенденцию снижения предпринимательской активности в условиях транс-

формации экономики [11]. 
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Одной из наиболее острых проблем остается ограниченный доступ к финан-

совым ресурсам. Высокие процентные ставки по кредитам, недостаточность соб-

ственного капитала и сложности в получении государственной поддержки со-

здают серьезные барьеры для развития бизнеса [6, 13]. Как отмечают исследова-

тели, финансовое планирование становится критически важным инструментом 

выживания малых предприятий в кризисных условиях [13]. 

Недостаток оборотных средств вынуждает предпринимателей сокращать 

объемы производства, отказываться от инновационных проектов и снижать чис-

ленность персонала. При этом система государственной поддержки МСП нужда-

ется в совершенствовании методов оценки ее эффективности [15]. 

Нестабильность законодательной базы, административные барьеры и высо-

кий уровень бюрократизации негативно влияют на предпринимательский климат 

региона [12]. Частые изменения в налоговом законодательстве создают дополни-

тельные риски для бизнес-планирования и затрудняют долгосрочное стратегиче-

ское развитие предприятий. 

Проблема усугубляется недостаточной координацией между различными 

уровнями власти в вопросах поддержки предпринимательства и отсутствием еди-

ной стратегии развития МСП на региональном уровне [2]. 

Запорожская область сталкивается с проблемами недостаточного развития 

бизнес-инфраструктуры: ограниченное количество индустриальных парков, тех-

нопарков и бизнес-инкубаторов снижает возможности для территориального раз-

мещения новых предприятий [9]. Логистические ограничения и недостаточное 

развитие транспортной инфраструктуры повышают издержки предпринимателей 

(табл. 2). 

Как показывают данные табл. 2, наиболее критическими являются финансо-

вые проблемы и снижение платежеспособного спроса населения. При этом внеш-

няя и внутренняя среда оказывают комплексное влияние на финансовое состояние 

организаций [14]. 

Дефицит квалифицированных специалистов и высокая текучесть кадров 

снижают производительность труда и конкурентоспособность предприятий МСП. 

Недостаточное развитие системы профессиональной подготовки и переподго-

товки кадров для нужд малого бизнеса усугубляет ситуацию [7]. 

В условиях трансформации экономики многие субъекты МСП испытывают 

трудности с адаптацией к изменяющимся рыночным условиям. Низкий уровень 

цифровизации бизнес-процессов, недостаточное внедрение инноваций и ограни-

ченные возможности для выхода на новые рынки сбыта сдерживают развитие сек-

тора [8, 10]. 
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Таблица 2 

Систематизация проблем МСП Запорожской области  

по степени влияния 

Группа проблем Конкретные проявления 

Степень 

влияния 

(1–5) 

Доля респон-

дентов, % 

Финансовые 

Ограниченный доступ к кредитам 5 78,5 

Высокие процентные ставки 5 82,3 

Недостаток оборотных средств 4 71,2 

Институциональ-

ные 

Нестабильность законодательства 4 65,8 

Административные барьеры 4 59,4 

Высокий уровень налогообложения 5 73,6 

Инфраструктурные 

Недостаток производственных площа-

дей 
3 45,7 

Логистические проблемы 3 52,1 

Кадровые 
Дефицит квалифицированных кадров 4 63,9 

Высокая текучесть персонала 3 48,3 

Рыночные 
Снижение платежеспособного спроса 5 76,8 

Высокий уровень конкуренции 3 54,2 

На основе проведенного анализа можно выделить следующие приоритетные 

направления поддержки МСП Запорожской области: 

1. Финансовая поддержка: развитие системы льготного кредитования, со-

здание региональных гарантийных фондов, предоставление субсидий на модерни-

зацию производства [1]. 

2. Институциональные реформы: упрощение административных процедур, 

стабилизация налогового законодательства, развитие механизмов государственно-

частного партнерства. 

3. Развитие инфраструктуры: создание индустриальных парков и бизнес-

инкубаторов, модернизация транспортно-логистической системы региона. 

4. Повышение квалификации: развитие программ обучения предпринима-

телей, создание центров компетенций, поддержка молодежного предприниматель-

ства [3]. 

5. Цифровая трансформация: содействие внедрению цифровых техноло-

гий, развитие электронной коммерции, поддержка инновационных стартапов. 

Малый и средний бизнес Запорожской области сталкивается с комплексом 

взаимосвязанных проблем, решение которых требует системного подхода и кон-

солидации усилий органов власти, бизнес-сообщества и институтов развития. 

Ключевыми направлениями являются улучшение доступа к финансовым ресур-

сам, совершенствование институциональной среды, развитие инфраструктуры и 

повышение адаптивности предприятий к изменяющимся условиям. 
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Эффективная поддержка МСП должна базироваться на принципах целевого 

подхода, прозрачности распределения ресурсов и регулярной оценке результатив-

ности реализуемых мер [6, 15]. Только комплексное решение выявленных проблем 

позволит обеспечить устойчивое развитие предпринимательского сектора и уси-

ление его роли в экономике региона. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПРОБЛЕМЫ И ФАКТОРЫ РАЗВИТИЯ  

МАЛОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА НА РЕГИОНАЛЬНОМ УРОВНЕ 

KEY PROBLEMS AND FACTORS OF SMALL BUSINESS DEVELOPMENT  

AT THE REGIONAL LEVEL 

Аннотация. В статье рассматриваются основные проблемы развития малого предприни-

мательства на региональном уровне в современных социально-экономических условиях. Рас-

крывается экономическая и социальная роль малого бизнеса в системе регионального развития, 

его влияние на занятость населения, формирование конкурентной среды и устойчивость эконо-

мики региона. Особое внимание уделяется анализу финансовых, административных, налого-

вых, кадровых и институциональных факторов, сдерживающих развитие малого предпринима-

тельства. В работе также исследуется роль государства и региональных органов власти в под-

держке малого бизнеса, а также основные инструменты и формы государственной поддержки. 

На основе проведённого анализа определены перспективные направления развития малого 

предпринимательства и обоснована необходимость формирования благоприятной предприни-

мательской среды в регионе. 
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Abstract. The article discusses the main problems of small business development at the re-

gional level in modern socio-economic conditions. It reveals the economic and social role of small 

business in the regional development system, its impact on employment, the formation of a competitive 

environment, and the sustainability of the regional economy. Special attention is paid to the analysis of 

financial, administrative, tax, personnel, and institutional factors that hinder the development of small 

business. The article also examines the role of the state and regional authorities in supporting small 

business, as well as the main tools and forms of state support. Based on the analysis, promising areas 

for the development of small business have been identified and the need to create a favorable business 

environment in the region has been substantiated. 

Keywords: small entrepreneurship, regional economy, state support, entrepreneurial activity, 

small business, regional development, economic growth, entrepreneurial environment. 

В современных социально-экономических условиях малое предпринима-

тельство выступает одним из ключевых факторов устойчивого развития регио-

нов. Оно обеспечивает гибкость экономики, способствует формированию конку-

рентной среды, развитию инноваций и повышению занятости населения. В науч-

ных исследованиях подчёркивается, что малый бизнес формирует основу рыноч-

ной экономики и оказывает существенное влияние на темпы регионального раз-

вития [3, 7]. 

В большинстве регионов именно малые предприятия составляют основную 

часть хозяйствующих субъектов, особенно в сфере торговли, услуг, производства 

товаров народного потребления и сельского хозяйства [1]. Однако, несмотря на 

значительный экономический и социальный потенциал, развитие малого предпри-

нимательства сталкивается с рядом устойчивых проблем, которые носят систем-

ный характер и требуют комплексного анализа [4]. 

Целью данной статьи является выявление и анализ основных проблем раз-

вития малого предпринимательства в регионе, а также определение возможных 

направлений их решения с учётом региональной специфики. 

Экономическая и социальная роль малого предпринимательства в регионе – 

важная экономическая функция, способствующая структурной устойчивости ре-

гиональной экономики. По мнению ряда авторов, именно малый бизнес обеспечи-

вает диверсификацию экономики региона, снижая её зависимость от крупных 

предприятий и отдельных отраслей [5]. 

В условиях региональной экономики малые предприятия обладают высокой 

адаптивностью и способны оперативно реагировать на изменения рыночной конъ-

юнктуры и потребностей населения. Это особенно важно для регионов с ограни-

ченным промышленным потенциалом и недостаточным уровнем инвестиционной 

активности. 
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Социальная значимость малого предпринимательства проявляется в созда-

нии рабочих мест, развитии самозанятости и формировании среднего класса [6]. 

Малые предприятия активно вовлекают местное население в экономическую дея-

тельность, способствуя повышению уровня доходов и снижению социальной 

напряжённости в регионе. 

Важной особенностью развития малого предпринимательства в региональ-

ном разрезе является его высокая зависимость от территориальных, институцио-

нальных и социально-экономических условий. В отличие от крупных хозяйствую-

щих субъектов, малые предприятия в значительно большей степени ориентиро-

ваны на локальные рынки и испытывают прямое влияние уровня доходов населе-

ния, состояния региональной инфраструктуры и качества деловой среды. Это обу-

словливает неравномерность развития малого бизнеса в различных регионах и 

формирует необходимость дифференцированного подхода к его поддержке. 

Следует отметить, что эффективность малого предпринимательства во мно-

гом определяется не только наличием формальных мер государственной под-

держки, но и степенью их практической доступности для предпринимателей. Не-

достаточная информированность субъектов малого бизнеса о действующих про-

граммах, сложность процедур получения поддержки и ограниченные консульта-

ционные возможности снижают результативность реализуемых мер и ослабляют 

их влияние на предпринимательскую активность. В результате потенциал малого 

предпринимательства используется не в полной мере. 

Кроме того, региональные особенности предпринимательской среды оказы-

вают влияние на мотивацию населения к ведению бизнеса. Низкий уровень дове-

рия к институтам власти, ограниченные возможности для горизонтального взаи-

модействия между предпринимателями и слабое развитие деловых сообществ 

негативно отражаются на предпринимательской инициативе. В этой связи особую 

актуальность приобретает формирование устойчивых механизмов взаимодей-

ствия между органами власти, бизнесом и общественными институтами, направ-

ленных на развитие предпринимательской активности и повышение устойчивости 

малого бизнеса на региональном уровне. 

Основные проблемы развития малого предпринимательства в регионе: 

1. Финансовые ограничения и трудности доступа к капиталу. Одной из клю-

чевых проблем развития малого предпринимательства является ограниченный до-

ступ к финансовым ресурсам. Как отмечается в экономической литературе, боль-

шинство малых предприятий испытывают дефицит собственных средств, что де-

лает их зависимыми от внешнего финансирования [7]. 

Банковское кредитование для малого бизнеса остаётся малодоступным из-за 

высоких процентных ставок, жёстких требований к залоговому обеспечению и от-

сутствия устойчивой кредитной истории у предпринимателей [1]. В результате мно-

гие перспективные проекты не реализуются либо развиваются крайне медленно. 
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2. Административные и регуляторные барьеры. Существенным сдерживаю-

щим фактором развития малого предпринимательства являются административ-

ные барьеры. Сложные процедуры регистрации, лицензирования и сертификации 

увеличивают издержки предпринимателей и снижают привлекательность пред-

принимательской деятельности. 

Частые проверки со стороны контролирующих органов, а также сложность 

отчётности отвлекают ресурсы малого бизнеса от основной деятельности и повы-

шают уровень предпринимательских рисков. В ряде случаев это способствует 

уходу бизнеса в теневой сектор экономики. 

3. Налоговая нагрузка и нестабильность налоговой системы. Несмотря на 

наличие специальных налоговых режимов, налоговая нагрузка на малые предприя-

тия остаётся значительной. Особенно остро данная проблема проявляется на началь-

ных этапах деятельности, когда бизнес ещё не достиг устойчивой прибыли [2]. 

Кроме того, нестабильность налогового законодательства и частые измене-

ния правил налогообложения затрудняют долгосрочное планирование деятельно-

сти малого предпринимательства и повышают уровень неопределённости. 

4. Кадровый дефицит и проблемы человеческого капитала. В регионах ма-

лые предприятия нередко сталкиваются с дефицитом квалифицированных кадров. 

Основными причинами являются миграция трудоспособного населения в крупные 

экономические центры и ограниченные возможности карьерного роста в малом 

бизнесе [6]. 

Недостаток управленческих и предпринимательских компетенций у вла-

дельцев бизнеса также негативно сказывается на эффективности деятельности ма-

лых предприятий и их устойчивости к рыночным колебаниям [7]. 

5. Низкий уровень предпринимательской культуры. Уровень развития ма-

лого предпринимательства во многом зависит от предпринимательской культуры 

и деловой активности населения. Низкая финансовая грамотность, страх перед 

рисками и отсутствие опыта ведения бизнеса ограничивают рост числа малых 

предприятий [3]. 

В научных исследованиях подчёркивается, что формирование предпринима-

тельской культуры является долгосрочным процессом, требующим участия госу-

дарства, образовательных учреждений и бизнес-сообщества. 

6. Недостаточное развитие инфраструктуры поддержки – развитие малого 

предпринимательства невозможно без эффективной поддержки инфраструктуры. 

Однако во многих регионах наблюдается недостаток бизнес-инкубаторов, центров 

поддержки предпринимательства и консультационных организаций. 

Ограниченность информационной и правовой поддержки существенно сни-

жает возможности предпринимателей по защите своих экономических интересов, 

внедрению современных управленческих и цифровых инструментов, а также по 
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адаптации к изменяющимся условиям рынка [5]. В этой связи особое значение 

приобретает государственная поддержка малого предпринимательства, выступаю-

щая ключевым фактором его устойчивого и долгосрочного развития. Региональ-

ные органы власти способны оказывать значительное влияние на предпринима-

тельскую активность посредством реализации комплексных программ финансо-

вой, информационной и образовательной поддержки, ориентированных на реаль-

ные потребности малого бизнеса [2]. 

В экономической литературе подчёркивается необходимость снижения ад-

министративных и регуляторных барьеров, развития механизмов льготного креди-

тования, расширения доступа к финансовым ресурсам, а также формирования бла-

гоприятного предпринимательского климата на региональном уровне. Реализация 

данных мер способствует повышению инвестиционной привлекательности реги-

онов и созданию устойчивых условий для развития малого предпринимательства. 

Современные тенденции, связанные с цифровизацией экономики, развитием 

электронной коммерции и цифровых платформ, открывают дополнительные воз-

можности для малого бизнеса в регионах. Использование цифровых технологий 

позволяет малым предприятиям расширять рынки сбыта, оптимизировать бизнес-

процессы, снижать издержки и повышать конкурентоспособность, что особенно 

важно в условиях ограниченных ресурсов. 

Таким образом, малое предпринимательство является важнейшим элемен-

том региональной экономики, оказывающим значительное влияние на экономиче-

ский рост, занятость населения и социальную стабильность. Вместе с тем его раз-

витие сдерживается комплексом финансовых, административных, кадровых и ин-

ституциональных проблем. Их решение требует системного и последовательного 

подхода, основанного на взаимодействии государства, бизнеса и институтов под-

держки, а также на учёте региональной специфики. Формирование благоприятной 

предпринимательской среды и повышение роли малого бизнеса способны обеспе-

чить устойчивое социально-экономическое развитие регионов в долгосрочной 

перспективе. 
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Аннотация. В данной статье исследуется феномен цифровой трансформации в сегменте 

малого предпринимательства. Автор подробно рассматривает переход от простой автоматиза-

ции к глубоким качественным изменениям бизнес-моделей под влиянием современных техно-

логий. В работе выделены ключевые возможности, которые открывает цифровизация: повыше-

ние операционной эффективности, расширение рынков сбыта через онлайн-каналы и персона-

лизация клиентского опыта. Одновременно с этим анализируются критические угрозы, включая 

дефицит квалифицированных кадров, киберриски и финансовые ограничения, характерные для 

малых предприятий. Сделан вывод о том, что цифровая трансформация является не просто тех-

нологическим обновлением, а стратегическим требованием для выживания бизнеса в условиях 

глобальной конкуренции. 

Ключевые слова: малый бизнес, цифровая трансформация, бизнес-модели, кибербез-
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Abstract. This article examines the phenomenon of digital transformation in the small business 

segment. The author explores the transition from simple automation to profound qualitative changes in 

business models under the influence of modern technologies. The paper highlights key opportunities 

opened by digitalization: increasing operational efficiency, expanding sales markets through online 

channels, and personalizing the customer experience. Simultaneously, critical threats are analyzed, in-

cluding the shortage of skilled personnel, cyber risks, and financial constraints typical for small enter-

prises. It is concluded that digital transformation is not merely a technological upgrade but a strategic 

requirement for business survival in a global competitive environment. 

Keywords: small business, digital transformation, business models, cybersecurity, competi-

tiveness, cloud technologies, automation. 

Современный экономический ландшафт характеризуется стремительным 

стиранием границ между физическим и цифровым мирами. Если еще десятилетие 

назад использование информационных технологий в малом бизнесе ограничива-

лось наличием электронной почты и простейшей бухгалтерии, то сегодня речь 
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идет о фундаментальном переосмыслении того, как создается и доставляется цен-

ность потребителю. 

Цифровая трансформация – это не просто покупка нового программного 

обеспечения. Это комплексный процесс интеграции цифровых технологий во все 

аспекты деятельности предприятия, который требует культурных и организацион-

ных изменений. Для малого бизнеса этот процесс является одновременно и мощ-

ным социальным лифтом, позволяющим конкурировать с крупными корпораци-

ями, и зоной повышенного риска, где любая ошибка может привести к фатальным 

последствиям. 

Сущность цифровой трансформации в сегменте малого бизнеса 

Прежде всего, следует разграничить понятия «оцифровка» (digitization), 

«цифровизация» (digitalization) и «цифровая трансформация» (digital 

transformation). 

Оцифровка – это перевод информации в цифровой формат (например, ска-

нирование бумажных документов). 

Цифровизация – это использование технологий для улучшения существу-

ющих процессов. 

Цифровая трансформация предполагает создание новых бизнес-моделей, 

которые были бы невозможны без IT-решений [1]. 

Для малого предприятия трансформация часто начинается с осознания того, 

что традиционные методы привлечения клиентов больше не работают. Потреби-

тель стал мобильным, информированным и требовательным. В таких условиях 

бизнес вынужден адаптироваться. 

Возможности: новые горизонты для роста 

Цифровизация предоставляет малым предприятиям инструменты, которые 

ранее были доступны только гигантам рынка. 

1. Повышение операционной эффективности и автоматизация. Внедре-

ние облачных CRM-систем, ERP-решений и инструментов управления проектами 

позволяет оптимизировать внутренние процессы. Автоматизация рутинных задач 

– от обработки заказов до складского учета – высвобождает человеческие ресурсы 

для творческой и стратегической работы. Снижение влияния «человеческого фак-

тора» ведет к уменьшению количества ошибок и сокращению издержек. 

2. Глобальный охват и новые каналы продаж. Интернет стирает геогра-

фические границы. Малая мастерская по производству крафтовой мебели теперь 

может продавать свою продукцию по всему миру через маркетплейсы и социаль-

ные сети. Цифровые платформы предоставляют готовую инфраструктуру для ло-

гистики, оплаты и маркетинга, что значительно снижает порог входа на новые 

рынки. 
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3. Глубокая аналитика и персонализация. Данные – это «новая нефть» 

малого бизнеса. С помощью инструментов аналитики предприниматель может 

точно знать, кто его клиент, чего он хочет и в какой момент готов совершить по-

купку. Это позволяет уйти от массового маркетинга «для всех» к точечным пред-

ложениям, что в разы повышает конверсию и лояльность [2]. 

Угрозы и барьеры на пути трансформации 

Несмотря на очевидные выгоды, путь цифровизации для малого бизнеса 

тернист. Ограниченность ресурсов делает малые компании более уязвимыми пе-

ред лицом специфических угроз. 

1. Кибербезопасность: невидимый фронт. Малый бизнес часто ошибочно 

полагает, что он не интересен хакерам. На практике же малые предприятия явля-

ются «легкой добычей» из-за слабой защиты. Кража персональных данных клиен-

тов, блокировка работы систем вирусами-вымогателями или финансовое мошен-

ничество могут уничтожить репутацию и бизнес за считанные дни. 

2. Кадровый голод и культурное сопротивление. Технологии бессильны 

без людей, умеющих с ними работать. Малым компаниям сложно конкурировать 

с IT-гигантами за талантливых специалистов. Более того, внутри коллектива часто 

возникает сопротивление изменениям. Сотрудники, привыкшие работать «по ста-

ринке», могут воспринимать внедрение новых систем как угрозу своему положе-

нию [3]. 

3. Технический долг и финансовые риски. Инвестиции в IT требуют зна-

чительных средств, которые у малого бизнеса всегда в дефиците. Ошибочный вы-

бор программного решения или интегратора ведет к потере капитала и формиро-

ванию «технического долга» – ситуации, когда поддержка устаревших или неэф-

фективных систем обходится дороже, чем их внедрение. 

Стратегические подходы к трансформации 

Для успешного перехода в цифровую среду малому бизнесу необходимо 

придерживаться стратегии «малых шагов» с четким фокусом на результат. 

Облачные решения (Cloud-first): вместо покупки дорогостоящих серверов 

и софта выгоднее использовать подписочную модель (SaaS). Это обеспечивает 

масштабируемость и доступ к последним обновлениям безопасности без капи-

тальных затрат. 

Клиентоцентричность: любая технология должна внедряться ради улуч-

шения опыта клиента. Если мобильное приложение не упрощает жизнь покупа-

телю, оно бесполезно. 

Непрерывное обучение: инвестиции в обучение персонала так же важны, 

как и инвестиции в железо. Формирование цифровой культуры – фундамент 

успеха [4]. 
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Социально-экономический аспект 

Цифровая трансформация малого бизнеса имеет и более широкое значение. 

Она способствует повышению прозрачности экономики, созданию новых рабочих 

мест в технологичных секторах и росту общего уровня жизни. Предприниматели, 

успешно освоившие цифровые инструменты, становятся драйверами инноваций в 

своих локальных сообществах. 

Однако существует риск возникновения «цифрового разрыва» между компа-

ниями, успевшими встроиться в новую реальность, и теми, кто остался в аналого-

вом прошлом. Поддержка цифровых инициатив малого бизнеса становится важной 

задачей для развития устойчивой экономической экосистемы [5]. 

Цифровая трансформация – это не модный тренд, а условие выживания ма-

лого бизнеса. Возможности, которые открывают технологии (автоматизация, до-

ступ к глобальным рынкам, аналитика), перевешивают риски, если подходить к 

процессу осознанно. 

Главная угроза кроется не в самих технологиях, а в инертности мышления. 

Малый бизнес, обладающий природной гибкостью, имеет все шансы на успешную 

трансформацию, если сделает ставку на безопасность, обучение кадров и посто-

янный поиск новых способов взаимодействия с клиентом. В конечном итоге побе-

дит не тот, у кого больше бюджет на IT, а тот, кто быстрее адаптируется к меняю-

щимся правилам игры в цифровом мире. 
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Аннотация. В статье рассмотрены ограничения и особенности управления проектами 

малого бизнеса в условиях динамических изменений деловой среды и конъюнктуры рынка, про-

анализированы причины ограниченной эффективности проектной работы и обоснованы спо-

собы минимизации некоторых ограничений. 

Ключевые слова: малый бизнес, деловая активность, управление проектами, ограниче-

ния, влияние факторов внешней среды, роль руководителя, ресурсные ограничения, вовлечение 

персонала, построение команды проекта, краудфандинг. 

Abstract. The article discusses the limitations and features of managing small business projects 

in the context of dynamic changes in the business environment and market conditions. It analyzes the 

reasons for the limited effectiveness of project work and provides ways to minimize certain limitations. 

Keywords: small business, business activity, project management, limitations, external factors, 

manager role, resource constraints, staff involvement, project team building, crowdfunding. 

Малый бизнес во многих государствах, строящих и развивающих системы 

национального хозяйства на основании принципов рыночного механизма, высту-

пает одним из основных драйверов развития экономики вследствие высокой мо-

бильности и быстрого отклика на изменение требований законодательства, потре-

бительских предпочтений, условий хозяйствования и иных факторов внешней 

среды, стремительная динамика которых требует своевременного реагирования в 

условиях высокой конкуренции в целях сохранения деловой активности и макси-

мизации прибыли. 

Специфика организационной структуры большинства предприятий малого 

бизнеса не позволяет включать в неё проектные офисы в силу ограниченности 

всех видов ресурсов, как финансовых и временных, так и человеческих и 
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технологических. При этом быстрое реагирование на динамику рыночной конъ-

юнктуры зачастую становится недостижимым без проектирования инноваций и 

реализации инновационных проектов. 

В таких структурах роль проектного центра зачастую совмещается в лице 

руководителя – учредителя бизнеса и одновременно генератора предприниматель-

ских инициатив. Многие исследователи именно по этой причине выделили пред-

принимательскую смекалку (предпринимательские способности) в число факто-

ров производства, наряду с такими, как труд, земля и капитал. Следовательно, идея 

проекта, методы и инструменты её реализации зачастую сосредоточиваются в ру-

ках руководителя малого хозяйствующего субъекта – владельца бизнеса, макси-

мально заинтересованного не только в сохранении конкурентных преимуществ, 

но и росте масштабов предприятия и увеличении прибыли. 

Прежде чем перейти к анализу особенностей управления проектами пред-

приятий малого бизнеса в условиях динамических изменений факторов внешней 

среды, целесообразно, на наш взгляд, установить основные причины подобной 

централизации процессов генерации идей и практической их реализации малыми 

хозяйствующими субъектами в Российской Федерации на современном этапе эко-

номического развития. 

Первая и основная, по нашему мнению, причина, как и отмечалось ранее [3], 

обусловлена тем, что основные активы бизнеса сосредоточены в руках его вла-

дельца, самостоятельно осуществляющего функции управления всеми бизнес-

процессами. Масштабы деятельности не требуют делегирования контрольных 

функций и расширения аппарата управления, который представлен обычно одним 

лицом, имеющим прямой финансовый интерес в развитии бизнеса. Следова-

тельно, генерация проектной идеи и способов её практической реализации также 

зачастую замыкается на этом лице. А если и осуществляется постановка проект-

ных задач среди персонала, то она редко юридически зафиксирована. 

Вторая причина по смысловому содержанию последовательно вытекает из 

первой и заключается в существенной ограниченности ресурсов малого хозяй-

ствующего субъекта. Руководители/владельцы предприятий малого бизнеса заин-

тересованы в рациональном планировании затрат финансовых ресурсов на аренду 

или содержание собственных помещений, используемых для осуществления пред-

принимательской деятельности, заработную плату персонала и погашение нало-

говых обязательств, и разумном снижении себестоимости в целом при недопуще-

нии существенного ухудшения качества продукции или услуг (работ, товаров). За-

конодательство Российской Федерации, определяя масштабы малого бизнеса, учи-

тывает такую ограниченность ресурсов, устанавливая предельные объёмы вы-

ручки и численности персонала для таких предприятий. Проектная же деятель-

ность требует осуществления дополнительных затрат, прежде всего, финансовых 

и трудовых ресурсов, которыми не располагает малый бизнес. Заёмный капитал 
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зачастую остаётся недоступным по причине высоких процентных ставок, обу-

словленных жёсткостью проводимой Банком России денежно-кредитной поли-

тики. Венчурное инвестирование малый бизнес может привлекать, преимуще-

ственно, в высокотехнологичные стартапы, связанные с развитием робототехники 

или биотехнологий [2]. 

Третья причина заключается в высокой динамичности факторов внешней 

среды, минимизировать отрицательное влияние которых на результаты осуществ-

ления предпринимательской деятельности предприятиям малого бизнеса весьма 

затруднительно. Санкционное давление на отечественную экономику приводит к 

быстрому изменению конъюнктуры рынка, проводимая налоговая реформа спо-

собствует увеличению налоговой нагрузки на бизнес, инфляционные процессы и 

высокая стоимость заёмного капитала затрудняют финансовое планирование. 

Осуществление проектной деятельности в таких условиях не всегда представля-

ется возможным. 

Однако вышеперечисленное вовсе не означает невозможность проектного 

управления на предприятиях малого бизнеса. Понимая причины ограничений в 

осуществлении проектной деятельности отечественных субъектов малого пред-

принимательства, целесообразно, на наш взгляд, обобщить известные способы их 

преодоления и охарактеризовать особенности её осуществления в условиях дина-

мических изменений факторов внешней среды. 

Так, Г. Н. Гужина и В. Г. Ежкова полагают целесообразным применение де-

ятельностного подхода к управлению проектами, заключающегося в активном во-

влечении творческого активного персонала в проектную деятельность, в том числе 

и на основе обучения его основам планирования и реализации проектов [1]. Нет 

сомнения в том, что у отдельных молодых сотрудников есть потребность в само-

реализации, достижении целей развития небольшой компании, построить карьеру 

в которой намного проще, чем в крупной корпорации. Однако многие молодые 

люди не готовы тратить личное время и прикладывать значительные усилия ради 

достижения целей проекта, основная прибыль от реализации которого будет рас-

пределена собственником бизнеса, исходя из его интересов. Таким образом, мы 

полагаем, что достижение целей деятельностного подхода к осуществлению про-

ектной деятельности предприятия малого бизнеса через вовлечение персонала 

возможно, но при возникновении у него иной заинтересованности, а именно, пу-

тём юридического закрепления за перспективными сотрудниками определённой 

доли прибыли в результате реализации проекта, иначе, посредством установления 

партнёрских отношений. 

Кроме того, авторы [1] считают необходимым опираться в осуществлении 

проектной деятельности на использование различных инструментов, например, 

таких как специализированное программное обеспечение. Несомненно, компью-

терные программы уже не один десяток лет существенно облегчают 
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профессиональную деятельность человека, способствуют экономии временных, 

материальных и финансовых ресурсов, сбережению человеческого капитала. В 

Российской Федерации активно применяется программное обеспечение, которое 

позволяет не только оценить риски проекта, но и рассчитать срок окупаемости 

вложений и ожидаемую доходность с учётом динамических изменений факторов 

внешней среды (уровня инфляции, стоимости барреля нефти, значения ключевой 

ставки, курса национальной валюты, индекса потребительских цен и т. д.). Однако 

гарантировать достижение целей проекта может только правильно организованная 

команда, опирающаяся на обоснованные методические приёмы, даже если она 

представляет собой временную структуру, внутри которой существует чёткое рас-

пределение функций, задач и ответственности [3]. 

Учитывая вышеизложенное, необходимо подчеркнуть, что основным огра-

ничением при управлении проектами в малом бизнесе является недостаток ресур-

сов – финансовых, временных, человеческих. Целесообразным способом его пре-

одоления для представителей малого бизнеса, по нашему мнению, может стать ис-

пользование краудфандинга, краудлендинга или краудинвестинга [4]. Потребность 

в использовании ресурсов краудфандинговых платформ может возникнуть в про-

цессе поиска инвестиций для финансирования новых проектов малых предприни-

мателей. 

Существенные барьеры для входа на специализированные платформы в Рос-

сии как субъектов малого бизнеса, которым требуется финансирование проекта, 

так и для самих инвесторов – физических или юридических лиц – отсутствуют. 

Это приводит к тому, что в период проведения достаточно жёсткой денежно-кре-

дитной политики Банка России платформы пользуются популярностью (см. рису-

нок) [5]. 

 
Динамика объёмов размещения займов на инвестиционных платформах  

в 2022–2025 гг. [5] 
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Малый бизнес на платформы в поисках инвестиций привлекают достаточно 

прозрачные условия получения займов, инвесторов – невысокие комиссии за ис-

пользование ресурсов площадки. 

Полагаем, что использование инструментов краудинвестинга (краудлен-

динга, краудфандинга – в зависимости от вида проекта, требующего финансиро-

вания) может в сочетании с использованием обоснованных подходов к построе-

нию временной команды проекта способствовать развитию потенциала предпри-

ятий малого бизнеса в условиях динамических изменений факторов внешней 

среды. 
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МЕЖДУНАРОДНЫЙ МАРКЕТИНГ КАК ДРАЙВЕР ИННОВАЦИОННОГО 

РАЗВИТИЯ МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ РЕГИОНА 

INTERNATIONAL MARKETING AS A DRIVER FOR INNOVATIVE DEVELOPMENT  

OF SMALL REGIONAL ENTERPRISES 

Аннотация. Статья исследует механизмы влияния международного маркетинга на инно-

вационное развитие малых предприятий региона. На примере Кировской области доказана при-

чинно-следственная связь: выход на внешние рынки формирует императивные требования к ка-

честву и технологиям, что провоцирует необходимость адаптации продукции. Инфраструктура 

международного маркетинга и государственные институты поддержки выступают критиче-

скими опосредующими факторами, снижая издержки модернизации и обеспечивая доступ к но-

вым знаниям. Эмпирически связь подтверждается структурой инновационных затрат предпри-

ятий, где доминируют долгосрочные инвестиции в основные средства, вызванные необходимо-

стью соответствовать глобальным стандартам. Раскрыт трансформационный потенциал между-

народного маркетинга из инструмента сбыта в системный драйвер технологического обновле-

ния малого бизнеса. 

Ключевые слова: международный маркетинг, малые предприятия, инновации, регио-

нальная экономика, экспортная поддержка, Кировская область, технологическая адаптация. 

Abstract. The article examines the mechanisms through which international marketing influ-

ences the innovative development of small enterprises at the regional level. Using the Kirov region as 

a case study, a cause-and-effect relationship is proven: entering foreign markets creates imperative 

requirements for product quality and technology, necessitating adaptation. The infrastructure of inter-

national marketing and state support institutions act as critical mediating factors, reducing the costs of 

modernization and providing access to new knowledge. This relationship is empirically confirmed by 

the structure of innovation expenditures of enterprises, dominated by long-term investments in fixed 

assets driven by the need to comply with global standards. The study reveals the transformative poten-

tial of international marketing from a sales tool into a systemic driver of technological renewal for 

small businesses. 

Keywords: international marketing, small enterprises, innovation, regional economy, export 

support, Kirov region, technological adaptation. 

Маркетинг как одна из ключевых функций управления претерпевает фунда-

ментальные изменения, обусловленные необходимостью адаптации к новым 
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реалиям, переориентации экспортных потоков и поиска внутренних драйверов 

развития.  

В научной литературе сущность международного маркетинга трактуется 

неоднозначно. Одно из базовых определений характеризует его как деятельность 

по продвижению товаров и услуг в нескольких странах [5]. Несмотря на отсут-

ствие прямой дефиниции в российском законодательстве, данная деятельность ре-

гулируется комплексом нормативных актов, касающихся внешнеторговых опера-

ций, включая Федеральный закон № 164-ФЗ [6]. 

В рамках данного исследования ключевым является рассмотрение междуна-

родного маркетинга как инструмента, активизирующего инновационное развитие 

малого бизнеса в условиях глобальных рынков [7]. Малые предприятия, обладая 

организационной гибкостью и адаптивностью, выступают эффективными провод-

никами инноваций, что в конечном итоге повышает конкурентоспособность реги-

ональной экономики [8]. Успешная реализация международных маркетинговых 

стратегий невозможна без детального предварительного анализа целевых рынков, 

что обусловливает их сложность и многоаспектность [9]. 

Центральным элементом для такого анализа выступает международная мар-

кетинговая среда, структурируемая на три уровня: национальный (страны базиро-

вания), локальный (конкретные зарубежные рынки) и глобальный. 

На основании указанных положений сформулировано следующее рабочее 

определение: международный маркетинг представляет собой стратегически ориен-

тированную деятельность субъекта предпринимательства по реализации товаров и 

услуг на зарубежных рынках, основанную на системном анализе многоуровневой 

внешней среды и адаптации комплекса маркетинга с целью получения устойчивых 

конкурентных преимуществ и стимулирования инновационного роста. 

Влияние международного маркетинга на инновационное развитие малых 

предприятий реализуется по трем основным направлениям: 1) обеспечение до-

ступа к новым рынкам сбыта, иностранным инвестициям и передовым техноло-

гиям [10]; 2) стимулирование адаптации и совершенствования продукции под дав-

лением глобальной конкуренции [11]; 3) создание условий для кооперации и об-

мена знаниями через профессиональные сети и отраслевые мероприятия [12]. 

В этом контексте особую актуальность приобретает исследование потенци-

ала международного маркетинга как инструмента стимулирования инновацион-

ной деятельности малых предприятий, являющихся важнейшим элементом реги-

ональной экономической системы, обеспечивающим ее гибкость и адаптивность.  

Обзорный анализ статистических данных подтверждает нарастающую зна-

чимость инновационной составляющей в деятельности малого бизнеса. Согласно 

данным, обобщенным Институтом статистических исследований и экономики 

знаний НИУ ВШЭ, в 2023 г. уровень инновационной активности малых 
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промышленных предприятий (МПП) в Российской Федерации составил 7,2%. Ли-

дирующие позиции занимали производители высокотехнологичной продукции, 

такие как сектор компьютеров, электронных и оптических изделий (22,8%) и 

сфера производства лекарственных средств (21,1%). Совокупный объем затрат 

МПП на инновационную деятельность достиг отметки в 93,6 млрд руб., превысив 

показатель 2021 г. на 39% в постоянных ценах. Объем произведенных новых и 

усовершенствованных товаров и услуг составил 185,6 млрд рублей, что на 26,2% 

выше уровня 2021 г. [1] В 2024 г. государственная поддержка экспортной деятель-

ности показала свою эффективность: услугами центров поддержки экспорта 

(ЦПЭ) воспользовались свыше 40 тыс. субъектов малого и среднего предпринима-

тельства (МСП), заключивших контракты на сумму около 139 млрд руб. [2] В 2025 

г. была продолжена политика государственной поддержки: 75 российских регио-

нов получили финансирование в размере 1,5 млрд руб. на организацию работы 

ЦПЭ с целью содействия в заключении не менее 1,1 тыс. новых экспортных кон-

трактов МСП [3]. 

На региональном уровне, в частности в Кировской области, наблюдаются 

схожие тенденции, хотя и с определенной спецификой. По данным Кировстата, в 

2023 г. удельный вес малых предприятий, осуществлявших инновационную дея-

тельность, составил 3,6% от общего числа обследованных организаций [4]. Не-

смотря на то что данный показатель ниже среднероссийского, в 2024 г. в регионе 

отмечался рост числа организаций, внедрявших инновации, в частности в пище-

вой, химической, деревообрабатывающей промышленности и сельском хозяйстве. 

Примечательно, что при сокращении объема отгрузки инновационных товаров на 

13% в 2023 г. (до 24 млрд руб.) затраты на инновационную деятельность выросли 

на 27%, достигнув 5,7 млрд руб., что может свидетельствовать о долгосрочных 

инвестициях предприятий в разработку новых продуктов, эффект от которых про-

явится в последующие периоды. Более половины затрат (66,5%) было направлено 

на приобретение основных средств, что указывает на модернизацию производ-

ственной базы как основу для будущих инноваций [4]. 

Кировская область представляет собой репрезентативный кейс для изучения 

взаимосвязи международного маркетинга и инновационного развития малых 

предприятий в российской региональной системе по ряду критериев. 

Во-первых, экономический профиль региона характеризуется сбалансиро-

ванным сочетанием традиционных и потенциально инновационных отраслей. До-

минирующие позиции в структуре экспорта занимают химическая промышлен-

ность (53%) и лесопромышленный комплекс (32%), которые относятся к сферам, 

подверженным влиянию глобальных технологических и экологических стандар-

тов. Одновременно региональная стратегия декларирует развитие в сфере биотех-

нологий, ИТ и глубокой переработки сырья. Такая диверсификация позволяет 
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наблюдать разную восприимчивость к инновациям в зависимости от отраслевой 

специфики. 

Во-вторых, демонстрируемые регионом показатели инновационной актив-

ности малым бизнесом находятся вблизи среднероссийского уровня с определен-

ным отставанием (3,6% против 7,2% в 2023 г.). Эта ситуация типична для многих 

нестоличных индустриальных регионов, что повышает потенциальную экстрапо-

ляцию выводов исследования. Область не является ни абсолютным аутсайдером, 

ни явным лидером, находясь в состоянии «срединного развития», что делает её 

удобной моделью для анализа проблем и драйверов роста. 

В-третьих, в области сформирован и активно функционирует комплекс ин-

ститутов поддержки экспорта и предпринимательства в целом (ЦПЭ, центр «Мой 

бизнес»). Это позволяет оценивать не только абстрактный потенциал международ-

ного маркетинга, но и практическую эффективность конкретных мер государ-

ственной политики, их способность выступать катализатором исследуемой связи. 

Наконец, регион обладает документированной сетью международных согла-

шений о сотрудничестве с административными единицами стран СНГ и Китая. 

Это обеспечивает наличие эмпирического материала для анализа не спонтанных, 

а институционализированных форм внешнеэкономической активности, их дина-

мики и результатов. 

Кировская область представляет собой модель «усреднённого» индустри-

ального региона РФ с типичным набором возможностей и ограничений. Исследо-

вание механизмов, работающих в её условиях, позволяет выявить закономерно-

сти, применимые к широкому кругу аналогичных субъектов федерации. 

Для малых предприятий Кировской области существует ряд реальных воз-

можностей использования международного маркетинга в качестве драйвера инно-

ваций, подкрепленных мерами государственной поддержки. В регионе действует 

Центр поддержки экспорта, который оказывает комплексную помощь экспортно 

ориентированным субъектам МСП. Среди ключевых направлений поддержки сле-

дует выделить софинансирование участия в международных выставках, организа-

цию бизнес-миссий для проведения переговоров с иностранными партнерами, а 

также реализацию акселерационных образовательных программ, таких как «Экс-

портный форсаж».  

Так, в 2025 г. 10 компаний региона успешно прошли данную программу, раз-

работав дорожные карты выхода на внешние рынки [5]. Кроме того, центр оказы-

вает содействие в поиске иностранных партнеров, помогает с размещением на 

международных электронных торговых площадках (например, Alibaba), проводит 

экспертизу контрактов и консультирует по услугам Российского экспортного цен-

тра (РЭЦ).  
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С 2025 г. поддержка МСП в регионе реализуется в рамках нового националь-

ного проекта «Эффективная и конкурентная экономика» через центр «Мой биз-

нес». Данная структура предоставляет предпринимателям доступ к льготному фи-

нансированию (в 2025 г. было выдано свыше 1,1 млрд руб. льготных кредитов), 

образовательным программам и помогает в организации участия в деловых собы-

тиях [6]. 

Важным фактором, создающим благоприятные условия для экспорта, явля-

ется наличие у Кировской области международных соглашений о торгово-эконо-

мическом, научно-техническом и гуманитарном сотрудничестве. По данным на 

2025 г., такие соглашения действовали с административно-территориальными 

единицами Республики Беларусь, Армении, Узбекистана, Казахстана и Китайской 

Народной Республики [7]. Соглашения являются основой для развития двусторон-

них связей и реализации совместных проектов.  

Например, в январе 2026 г. было подписано обновленное соглашение о со-

трудничестве с Брестской областью Республики Беларусь, направленное на акти-

визацию партнерства в промышленности и агропромышленном комплексе [8]. 

Статистика подтверждает значимость этих связей: в 2025 г. внешнеторговый обо-

рот Кировской области увеличился на 17% по сравнению с 2024 г., а число стран-

партнеров выросло на 9%, достигнув 72. Республика Беларусь занимала первое 

место во внешнеторговом обороте региона среди стран СНГ с долей 40% [10]. В 

структуре экспорта традиционно преобладала продукция химической промыш-

ленности (53%) и лесопромышленного комплекса (32%) [10]. 

Перспективы дальнейшего инновационного развития малых предприятий 

Кировской области через инструменты международного маркетинга связаны с 

концентрацией усилий на приоритетных направлениях. Малым предприятиям ре-

гиона следует сосредоточиться на высокотехнологичных отраслях, определенных 

в стратегии развития региона, таких как химическая промышленность, машино-

строение, глубокая переработка древесины, биотехнологии и IT [9]. Потенциально 

перспективными зарубежными рынками для кировских экспортеров в 2026 г. и по-

следующие годы являются Китай, страны СНГ (Беларусь, Казахстан, Узбекистан), 

а также страны Африки и Ближнего Востока [11].  

Результаты проведенного исследования подтверждают наличие устойчивой 

взаимозависимости между использованием инструментов международного марке-

тинга и активизацией инновационных процессов в секторе малых предприятий ре-

гиональной экономики. Эмпирический анализ, выполненный на материалах Ки-

ровской области, позволил выявить конкретные механизмы формирования данной 

зависимости. 

Основной детерминантой выступает трансформация рыночных условий при 

выходе на международный уровень. Ориентация на внешнего потребителя 
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предъявляет качественно иные требования к продукции, её техническим характери-

стикам, стандартам производства и экологическим параметрам. Необходимость со-

ответствия этим требованиям формирует у предприятия объективную потребность 

в технологической и продуктовой адаптации, что находит прямое отражение в 

структуре инновационных затрат. Статистические данные фиксируют перераспре-

деление ресурсов в пользу долгосрочных инвестиций: рост соответствующих рас-

ходов на 27% при сокращении текущей отгрузки указывает на приоритетность мо-

дернизационных задач, инициированных экспортной стратегией. 

Конкурентная среда глобального рынка выполняет функцию внешнего сти-

мулятора. Постоянное сопоставление собственных товаров с предложениями ино-

странных производителей выявляет существующие технологические разрывы. 

Преодоление этих разрывов становится для малого предприятия обязательным 

условием рыночного удержания, что провоцирует ускоренный цикл разработки и 

внедрения улучшений. Инфраструктура международного маркетинга – участие в 

профильных выставках, работа на электронных торговых площадках, прямое вза-

имодействие с зарубежными контрагентами – создаёт каналы для оперативного 

получения актуальной информации о трендах, что сокращает лаг между выявле-

нием потребности и стартом исследовательской деятельности. 

Критическим опосредующим фактором в региональном контексте высту-

пают институты государственной поддержки. Программы акселерации экспорт-

ной деятельности, реализуемые через центры «Мой бизнес» и ЦПЭ, решают про-

блему недостатка внутренних компетенций. Предоставление образовательных, 

консультационных и финансовых сервисов снижает транзакционные издержки 

выхода на международную арену. Тем самым внешнеэкономическая активность 

становится для малого предприятия не единовременной операцией, а частью дол-

госрочной стратегии, в рамках которой инвестиции в инновации приобретают эко-

номическую обоснованность. 

Таким образом, международный маркетинг формирует для субъектов малого 

предпринимательства комплекс внешних императивов и открывает доступ к ре-

сурсам, необходимым для их выполнения. Выявленная причинно-следственная 

цепочка имеет следующий вид: анализ параметров зарубежного рынка → иденти-

фикация требований, не соответствующих текущим возможностям предприятия, 

→ включение механизмов государственной поддержки для минимизации рисков 

→ направленное инвестирование в разработку новых или модификацию суще-

ствующих продуктов/процессов → достижение требуемого уровня конкуренто-

способности для выхода или укрепления на международном рынке. Реализация 

данной схемы позволяет трансформировать экспортный потенциал в устойчивый 

фактор технологического развития малых предприятий и, как следствие, всего ре-

гиона. 
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Аннотация. Авторами проведён анализ трендов цифровизации субъектов малого биз-
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Abstract. The authors have analyzed the trends of digitalization of small business entities in 
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transformation of small business entities. 

Keywords: digitalization, small business, small entrepreneurship, dynamics of the number of 

small business entities, digitalization trends, digital technologies, digitalization tools, barriers to digi-

talization of small business, prospects for digitalization of small business. 

Цифровизация отечественной экономики, проводимая в рамках реализации 

национальных проектов и федеральных программ, затрагивает не только все 

сферы национального хозяйства, но и практически каждый хозяйствующий субъ-

ект вне зависимости от формы собственности и масштабов деятельности.  

Малый бизнес не остаётся в стороне от глобальных трансформационных 

процессов российской экономики, интегрируясь в них с разной скоростью в зави-

симости от уровня цифровой зрелости региона и наличия необходимых ресурсов. 

Учитывая растущую в течение трёх лет численность субъектов малого пред-

принимательства в Российской Федерации (рис. 1) [1], важно понимать, что 

mailto:natalia_petr@mail.ru
https://translate.yandex.ru/
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предлагаемые ими продукция, товары, работы и услуги востребованы в регионах 

их функционирования, а дальнейшее развитие обусловлено, в том числе, возмож-

ностями цифровизации бизнес-процессов и внедрения современных инструмен-

тов осуществления хозяйственной деятельности, основанных на применении со-

временных цифровых технологий. 

 
Рис. 1. Динамика численности субъектов малого предпринимательства  

в Российской Федерации в 2023–2025 гг., ед. [1] 

Положительная динамика численности субъектов малого бизнеса в период 

с 2023 по 2025 г. свидетельствует не только о востребованности идей предприни-

мателей, реализованных в определённой сфере деятельности, но также и возник-

новении новых высокотехнологичных проектов, которые способствуют трансфор-

мации бизнес-процессов хозяйственной деятельности других экономических 

субъектов. 

Первые предпосылки активного внедрения цифровых инструментов в  

бизнес-процессы субъектов малого предпринимательства в Российской Федера-

ции возникли в период проведения ограничительных мероприятий при пандемии 

коронавирусной инфекции, когда возможность дистанционно осуществлять хо-

зяйственную деятельность стала не только драйвером сохранения деловой актив-

ности в непростых условиях, но заложила основы инновационных подходов к ве-

дению бизнеса. 

На сегодняшний день привычными для жителей страны стали заказы в мо-

бильных приложениях кафе, ресторанов, розничных магазинов и аптек, доставка 

которых в крупных городах осуществляется в течение часа в любое время года и 

суток практически при любой погоде. Объём покупок на электронных площадках 

маркетплейсов растёт ежегодно, количество подписок на цифровые сервисы 
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(книги, музыка, фильмы, игры и т. д.) увеличивается день ото дня, меняя традици-

онные форматы не только потребительской культуры, но и подходы к ведению биз-

неса. Владельцы малых хозяйствующих субъектов в таких условиях занимаются 

отысканием необходимых цифровых инструментов, овладение которыми в целях 

осуществления предпринимательской деятельности не требует специального об-

разования, длительной подготовки и значительных финансовых вложений. 

Результаты исследования свидетельствуют о том, что в 2025 г. представи-

тели малого бизнеса использовали следующие инструменты цифровизации биз-

нес-процессов (рис. 2) [2]. Наиболее популярными из перечисленных инструмен-

тов в 2025 г. стали: 

− технологии цифрового маркетинга, обеспечивающие возможности полу-

чения наиболее полной картины об индивидуальных предпочтениях потребителей 

и формирования персональных предложений, максимально им отвечающих; 

− технологии электронной коммерции, способствующие расширению гео-

графии продаж посредством предоставления потребителям удобных способов вы-

бора товаров и услуг и обеспечения экономии времени; 

− облачные технологии, позволяющие хранить значительные объёмы дан-

ных о транзакциях, анализировать их и предоставлять ресурсы для работы с при-

ложениями. 

Рис. 2. Популярные инструменты цифровизации малого бизнеса 

Немного отстают по популярности от перечисленных выше технологии 

«Интернета вещей» и искусственного интеллекта. Причины такого выбора техно-

логий цифровизации бизнеса субъектами малого предпринимательства обуслов-

лены оценкой эффективности их внедрения и риска, потенциалом использования 

и стоимостью внедрения, простотой внедрения и возможностями масштабирова-

ния (рис. 3).  
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Результаты исследования показывают, что стремительный рост цифровиза-

ции бизнес-процессов малого бизнеса в Российской Федерации сдерживается 

ввиду наличия некоторых барьеров, среди которых можно выделить следующие: 

− нехватка собственных источников финансирования вложений в цифро-

вые инструменты; 

− ожидание быстрой окупаемости вложений, не превышающей двух-трёх 

месяцев с момента внедрения соответствующих цифровых решений;  

− высокие риски неполучения ожидаемых результатов внедрения; 

− отсутствие IT-специалистов в штате организаций, способных сопровож-

дать проекты внедрения, а также опыта работы с цифровыми решениями; 

− угрозы кибербезопасности; 

− отсутствие необходимого эффекта ввиду необоснованного выбора ин-

струментов из-за их популярности, а не исходя из потребностей бизнеса; 

− отсутствие программ государственной поддержки таких направлений 

развития; 

− иные. 

 
Рис. 3. Рейтинг трендов цифровизации малого бизнеса в Российской Федерации 

в 2025 г. [2] 

Однако, несмотря на перечисленные барьеры, полагаем, что цифровизация 

бизнес-процессов ведения хозяйственной деятельности субъектов малого пред-

принимательства в Российской Федерации имеет широкие перспективы, среди ко-

торых можно выделить: 

− повышение уровня цифровой зрелости регионов; 

− развитие цифровой инфраструктуры на уровне государства в целом и его 

регионов в частности;  
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− снижение стоимости внедрения предлагаемых решений, разрабатывае-

мых отечественными специалистами; 

− снижение сложности работы с цифровыми инструментами и технологи-

ями; 

− возможность масштабируемости без пропорционального увеличения 

расходов; 

− сокращение сроков внедрения цифровых инструментов и ускорение оку-

паемости вложенных средств; 

− повышение эффективности деятельности на основе цифровизации биз-

нес-процессов. 

Авторы исследования полагают, что в целях успешного преодоления барье-

ров на пути цифровизации бизнес-процессов малого бизнеса в Российской Феде-

рации и расширения перспектив и возможностей такого процесса целесообразно 

вдумчиво подходить к вопросу выбора соответствующих инструментов, который 

может основываться на использовании следующей матрицы, предложенной спе-

циалистами консалтинговой компании SCG (рис. 4) [3]. 

 
Рис. 4. Матрица выбора цифровых решений для малого бизнеса [3] 

Подводя итоги, необходимо отметить, что цифровизация малого бизнеса мо-

жет ускориться, если будет расширена грантовая поддержка такого процесса со 

стороны государства, а также будут предоставляться налоговые льготы не только 

отечественным разработчикам решений для субъектов малого предприниматель-

ства, но и тем субъектам хозяйствования, которые инвестируют средства в техно-

логическую трансформацию своей деятельности. 
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Аннотация. В обзоре систематизированы подходы к определению среднего бизнеса в 

составе МСП и показано, что исследовательский и регуляторный фокус преимущественно агре-

гирует малые и средние предприятия, нивелируя качественную специфику «среднего звена». 

Классические количественные пороги (численность, выручка, активы) не отражают управлен-

ческую стадию развития и организационные особенности средних предприятий. На материале 

международных сравнений и российских исследований обосновывается необходимость соче-

тать количественные и качественные признаки при идентификации средних компаний. Сформу-

лированы выводы для региональной политики поддержки. 

Ключевые слова: средний бизнес, МСП, классификация, количественные критерии, ка-

чественные критерии. 

Abstract. The review systematizes approaches to defining medium-sized businesses within the 

SME sector and demonstrates that research and regulatory focus predominantly aggregates small and 

medium-sized enterprises, thereby levelling the qualitative specifics of the "middle tier." Classical 

quantitative thresholds (employee count, revenue, assets) fail to reflect the managerial stage of devel-

opment and organizational characteristics of medium-sized enterprises. Drawing on international com-

parisons and Russian studies, the necessity of combining quantitative and qualitative indicators in iden-

tifying medium-sized companies is substantiated. Conclusions for regional support policies are formu-

lated. 

Keywords: medium-sized business; SMEs; classification; quantitative criteria; qualitative cri-

teria. 

Корректная идентификация «среднего бизнеса» критична для эффективно-

сти мер поддержки и анализа вклада МСП, поскольку от четкости границ объекта 

зависят как научные выводы, так и регуляторные решения [1]. Несмотря на 

https://rmsp.nalog.ru/
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формальное выделение средних предприятий, исследовательский фокус часто 

остается агрегированным в отношении МСП, что приводит к размыванию специ-

фики среднего звена и подмене его проблематикой малого и даже микропредпри-

нимательства [2, 3]. 

Доминирующий классический подход опирается на количественные пороги, 

закрепленные международными организациями и в праве ЕС: численность заня-

тых, выручка и/или активы служат основой разграничения, включая выделение 

категории средних предприятий [4, 5]. При этом термин «МСП» нередко употреб-

ляется как недифференцированное целое, что скрывает содержательные различия 

между малыми и средними компаниями [6]. Эмпирические данные демонстри-

руют, что управленческие и организационные процессы существенно меняются с 

ростом размера фирмы; следовательно, объединение малых и средних предприя-

тий в единый аналитический массив не всегда корректно [7]. 

Альтернативные качественные подходы подчеркивают роль независимости, 

структуры контроля и характера управления как содержательных признаков, реле-

вантных для фиксации «средней» стадии развития фирмы [8]. По мере роста ком-

пании переходят к большей формализации и делегированию полномочий – марке-

рам качественного сдвига от «малого» к «среднему» состоянию [9]. 

Необходимость сегментации внутри МСП подтверждается и с позиции 

спроса на поддержку: потребности фирм в сервисах существенно зависят от раз-

мера, отрасли и локации [10]. В институциональной логике средние компании об-

ладают специфической степенью рыночной власти и сниженными транзакцион-

ными издержками по сравнению с малыми, но не достигшими уровней крупных 

корпораций, что делает их качественно особым объектом анализа и регулирования 

[11]. 

Особенно отчетливо качественная специфика среднего бизнеса проявляется 

в семейных компаниях. На этапе роста из малых в средние обостряются вызовы 

корпоративного управления, балансирования семейной логики и профессиональ-

ного менеджмента [12, 13]. Для адекватной идентификации таких фирм необхо-

димо совместное рассмотрение размерных параметров и степени семейного уча-

стия, что вновь демонстрирует ограниченность чисто количественного подхода 

[14]. 

Сравнительные исследования подтверждают фрагментацию национальных 

критериев определения МСП и неоднозначность позиции «средних» в этой си-

стеме [15–19].  
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Сравнительный анализ характеристик среднего бизнеса  

в разных странах 

Страна Количественные крите-

рии 

Каче-

ственные 

критерии 

Примечание 

Выручка Чис-

лен-

ность 

Допол-

нитель-

ные 

Россия V V V X Независимость (ограничение по доле 

внешнего владения) 

Развитые страны 

США V V X X Может учитываться отраслевая спе-

цифика 

ЕС V V V X Независимость (ограничение по доле 

внешнего владения) 

Германия V V V V Концепция «Mittelstand» 

Франция V V V Х Отраслевая дифференциация 

Италия V V V Х Региональная дифференциация 

Япония V V X X Отраслевой подход 

Страны БРИКС 

Китай V V X X 16 отраслевых секторов, специальные 

категории 

Индия X X V X Критерии основаны на размере инве-

стиций 

Бразилия V V X X  

Российская литература фиксирует эволюцию критериев отнесения к МСП и 

освещает их последствия для практики поддержки, косвенно затрагивая адекват-

ность отражения особенностей среднего бизнеса [20, 21]. Прямые сравнительные и 

методические работы подчеркивают разнородность критериев по юрисдикциям и 

сопряженные сложности межстрановой идентификации [22, 23]. Наряду с этим 

предпринимались попытки эконометрически обосновать «объективные» границы 

среднего бизнеса для целей политики и стратегии [24], а также выполнить широкие 

сопоставления критериев и масштабов МСП между странами [25]. 

Политика ЕС иллюстрирует высокие ставки точного определения: коррект-

ность дефиниции МСП влияет на доступ к нормам и программам, которые по-
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разному воздействуют на малые и средние компании [26, 27]. Отсюда – призыв 

исследовательского сообщества преодолеть «синдром МСП» и развивать теорети-

ческие основания, способные объяснить разнообразие внутри сектора, включая 

выделение среднего бизнеса как самостоятельного объекта анализа [28]. 

В этой связи обращает на себя внимание условный характер любых фикси-

рованных порогов: их административная удобство не равно содержательной ва-

лидности для научных и прикладных задач [29]. Новый подход должен учитывать 

стадию жизненного цикла и уровень организационного развития, структуру, то 

есть качественные признаки, которые позволяют «увидеть» именно средний биз-

нес, а не только его размерные оболочки [30]. 

Выводы для региональной политики. Во‑первых, необходима адресная сег-

ментация внутри МСП: программы развития должны дифференцировать малые и 

средние фирмы не только по порогам, но и по качественным признакам (в первую 

очередь учитывать наличие/степень диверсификации). Во‑вторых, следует преду-

сматривать специализированные меры для средних предприятий: поддержка пре-

емственности, профессионализации управления и балансировки интересов соб-

ственников и наемных менеджеров. В‑третьих, для сопоставимости и справедли-

вого доступа к поддержке целесообразно гармонизировать региональные и феде-

ральные процедуры идентификации средних компаний с учетом международной 

практики и лучших российских методических решений. Такое сочетание количе-

ственных и качественных ориентиров позволит повысить результативность под-

держки «среднего звена» и его вклад в устойчивое развитие регионов. 
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ФЕНОМЕН ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ВЫГОРАНИЯ: 

ВЛИЯЕТ ЛИ СТРЕСС? 

THE PHENOMENON OF PROFESSIONAL BURNOUT: DOES STRESS HAVE AN EFFECT? 

Аннотация. Диагностика данного исследования подтверждает валидность теста на вы-

явление степени выраженности эмоционального выгорания у работников, но не позволяет вы-

явить его причины, поскольку это одна из трудных проблем выгорания. Тем не менее тест ва-

лиден в отношении взаимосвязи трёх фаз выгорания и особенно эффективен при выявлении 

резистентности среди работников и её причин как защитных реакций организма в противодей-

ствии выгоранию и эмоциональному истощению на работе.  

Ключевые слова: выгорание, стресс, резистентность, истощение, методика В. В. Бойко. 

Abstract. The diagnosis of this study confirms the validity of the test to identify the severity of 

emotional burnout in employees, but does not identify its causes, as this is one of the difficult problems 

of burnout. Nevertheless, the test is valid in relation to the relationship between the three phases of 

burnout, and is especially effective in identifying resistance among employees and its causes as pro-

tective reactions of the body to counteract burnout and emotional exhaustion at work. 

Keywords: burnout, stress, resistance, exhaustion, V. V. Boyko's method. 

В современной литературе по профессиональному (эмоциональному, психи-

ческому выгоранию) не сложилось единого подхода к объяснению причин выго-

рания, а также не сформировано однозначное определение этого феномена. Тем не 

менее большинство исследователей сходятся во мнении, что выгорание означает 

«полный регресс профессионального развития личности» [1, с. 45], полную разба-

лансированность всех профессиональных качеств личности – эмоциональных и 

когнитивных. С медицинской точки зрения это тоже серьёзное нарушение физи-

ческого и психического здоровья [2, с. 18–19]. Несмотря на различные противоре-

чия в понимании структуры, динамики и причин выгорания, можно выделить две 

наиболее значимые модели, которые оказывают существенное влияние на иссле-

довательские программы данного явления: модель, признающая причиной выго-

рания стресс (В. В. Бойко, Н. Е. Водопьянова, некоторые зарубежные исследова-

тели), и модель, отрицающая стресс в качестве главной причины выгорания 

(В. Е. Орёл). При диагностике эмоционального выгорания я руководствовалась 
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методикой В. В. Бойко, но в теоретической области обратила внимание именно на 

работы ярославского исследователя В. Е. Орла, его докторскую диссертацию [1], 

в которой автор на основе системного метода и анализа раскрывает структуру, лич-

ностные причины и характеристики профессионального выгорания. Автором про-

ведён объёмный и качественный анализ всех сфер выгорания, задействованы раз-

личные профессии и методики для выявления личностных причин выгорания.  

Всестороннее рассмотрение данного феномена способствовало пониманию 

выгорания как интегративного психического явления, включаемого в различные 

системы функционирования личности [1, с. 47]. Согласно системному подходу В. 

Е. Орла, по содержанию выгорание представляет собой «целостное, динамическое 

интегральное психическое образование в единстве и взаимодействии эмоциональ-

ных и когнитивных, эмоциональных и поведенческих элементов, образующих ба-

зовые компоненты выгорания, количественный и качественный анализ которых 

определяется спецификой профессиональной деятельности» [1, с. 47]. Таким об-

разом, можно сказать следующее. 

Эмоциональное выгорание – это синдром, который концептуализируется, с 

одной стороны, как результат хронического стресса на рабочем месте, с которым 

не удается успешно справиться; с другой стороны, это такой психический фено-

мен, для которого характерна полная утрата энергетического и физического ре-

сурса. «Психическое выгорание» – это физическое, эмоциональное и умственное 

истощение, характерное для работников социальной сферы [3]. Оно характеризу-

ется тремя аспектами: 1) ощущением энергетического истощения; 2) повышенной 

ментальной дистанцированностью от работы или чувством негативизма или ци-

низма, связанными с работой; 3) ощущением неэффективности и отсутствия до-

стижений.  

Выделим также три основные проблемы в области широкого исследования 

феномена выгорания: во-первых, не сформировано единого определения выгора-

ния; во-вторых, отсутствует единство в понимании причин выгорания; в-третьих, 

проблему составляет влияние личностных характеристик на феномен выгорания 

(В. Е. Орёл). 

Эмоциональное выгорание относится конкретно к явлениям в профессио-

нальном контексте и не должно применяться для описания переживаний в других 

сферах жизни. Исключением из этого правила являются следующие врачебные 

случаи (данные ВОЗ):  

1. Расстройство адаптации (6B43). 

2. Расстройства, связанные со стрессом (6B40-6B4Z). 

3. Расстройства, связанные с тревогой или страхом (6B00-6B0Z). 

4. Расстройства настроения (6A60-6A8Z). 
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Исключением из перечня данных уровней охватываются все проблемы, свя-

занные с жильем и экономическими обстоятельствами (QD71) (QD85 МКБ-11 для 

статистики смертности и заболеваемости). Изобретён ряд моделей, описывающих 

суть феномена эмоционального выгорания. Модель Г. Фрейденберга описывает 

выгорание на базе синдрома хронической усталости, Е. И. Лапинская, Н. В. Водо-

пьянова, В. В. Бойко – эмоционального выгорания (стресса). Тем не менее отсут-

ствует единый генетический механизм развития данного синдрома, то есть меха-

низм причинной связи возникновения синдрома выгорания у работников, по-

скольку, как показывают исследования [1, 4], большую роль играет субъективный 

фактор, а также случаи расстройств, на которые указывает ВОЗ. К примеру, выго-

рание часто непосредственно не связано с психотравмирующими обстоятель-

ствами, но в целом с определённой усталостью, напряжением, в большей степени, 

если оно в достаточной мере не компенсируется механизмом резистентности, что 

и стало предметом исследования данной работы. Так, Т. И. Ронгинская считает, 

что психологическая усталость может трансформироваться в разочарование 

[3, с. 10; 5], хорошо иллюстрируемое метафорой «как рыба об лёд». В свою оче-

редь сама эта усталость покоится на усиленных затратах энергетических ресурсов, 

эти затраты и приводят к усталости. Так, Л. А. Китаев-Смык выделяет личностные 

негативные изменения в экстремальных условиях, приводящие к нарушениям за-

щитных систем человеческой психики [6–10]. Таким образом, можно говорить о 

феноменологии профессионального стресса, или выгорания. В то же время пред-

ставление о выгорании как механизме психологической защиты считается до-

вольно спорным и, скорее, неправильным. Дело в том, что само по себе выгорание 

вовсе не является механизмом защиты, а является следствием утраты организмом 

энергетических ресурсов. Приведённая диагностика эмоционального выгорания 

В. В. Бойко содержит различные уровни (стадии) выгорания, в том числе и меха-

низмы резистентности в качестве психологической защиты от полного выгорания 

работника. Методика составлена так, что позволяет увидеть определённую зави-

симость между резистентностью и эмоциональным истощением. 

В литературе обычно называют следующие факты, являющиеся определён-

ными маркерами профессиональной непригодности, приводящей, в том числе, и к 

быстрому эмоциональному выгоранию: быстрая утомляемость, медленное восста-

новление после нагрузок, повышенная чувствительность к стандартам рабочей 

нагрузки. Так, рабочее напряжение может возникать в случае невозможности до-

стичь желаемого результата, ощущения тщетности попыток осуществления опре-

делённого вида деятельности (конфликт между мотивацией и реализацией). Появ-

ляется ощущение «загнанности в клетку», недовольство собой, своей деятельно-

стью, работой, желание поменять её. На второй, после напряжения, стадии рези-

стентности появляется равнодушие к работе, к результатам профессиональной 
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деятельности, что конкретно проявляется в эмоциональной и нравственной дефор-

мации личности, редукции профессиональных обязанностей, что, например, яв-

ственно видно по исследованиям, касающимся пенитенциарных служащих [3]. 

К факторам выгорания относятся следующие факторы: личностные, роле-

вые, организационные. Есть некоторые концепции выгорания (В. Е. Орёл), кото-

рые не признают стресс в качестве причины профессионального выгорания  

[1, 4]. Так, Дж. Гринберг (а также Роберт Венинга и Джеймс Спредли) выделял 

пять стадий выгорания, включающих в себя отношения в организации (по гори-

зонтали и вертикали), противоречия между функциями работника, безотказную 

работу с людьми (концепция японского музыканта и композитора К. Кондо), чрез-

мерную трату психической активности. Выгорание наступает на 5-й стадии и 

опасно тем, что может привести к полной потере трудоспособности и краху карь-

еры (Роберт Венинга и Джеймс Спредли). Пытаясь сохранить своё «я», человек, 

испытывая эмоциональный дефицит, пытается оградить себя при помощи специ-

фических механизмов защиты, среди которых наиболее эффективными (действен-

ными) оказываются эмоционально-нравственная дезориентация и редукция про-

фессиональных обязанностей. 

Основными признаками синдрома выгорания являются: эмоциональное ис-

тощение, деперсонализация, отрицательная самооценка. При этом, как показы-

вают исследования, состояние выгорания сотрудников полиции выглядит следую-

щим образом: экономия эмоционального реагирования, личностная отстранён-

ность, неудовлетворённость собой. 

В ходе эмпирического исследования выгорания муниципальных служащих 

в процессе обучения мной получены следующие результаты: 

1) среди работающих студентов, курсантов и преподавателей вуза неболь-

шой процент людей со значительной долей выгорания; 

2) достаточно высокая стадия (формирующаяся и сформированная) 

напряжения, резистентности, истощения у 7 человек (13,7%) из 51 респон-

дента. В целом доля людей с ярко выраженной резистентностью составила 20 че-

ловек (прибл.40%), что не так уж мало. Из этого можно сделать вывод о том, что 

резистентность является достаточно действенным механизмом защиты от выго-

рания; я бы назвала этот феномен профессиональной рациональностью; 

3) чем выше уровень резистентности, тем ниже уровень истощения; 

4) у преподавателей и сотрудников резистентность составляет 7 из 19, то 

есть примерно 37%; у СВО-служащих: 6 из 15 – 40%. ДПО, ОЗО – 4 из 17 (22%). 

Общие итоги резистентности в цифрах: 17 из 51 (прим. 33%); 

5) в фазе истощения – 7 человек (13,7%); 

6) выявились количественные показатели, являющиеся доминирующими 

характеристиками выгорания (напряжения и резистентности): психотрав-
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мирующее состояние (13,4%), загнанность в клетку (13,4%), неадекватность 

реагирования (34,5%), экономия эмоций (8,7%), редукция профессиональ-

ных обязанностей (1,7%) и составляющие истощения, находящиеся в основном 

в фазе формирования, как, например, эмоциональная отстранённость (1,7%). 

Всего в фазе истощения – 7 человек (13,7%); 

7) у многих наблюдалась редукция профессиональных обязанностей, не-

адекватное реагирование и экономия эмоций; у мужчин более заметна нравствен-

ная дезориентация и неадекватное реагирование; у женщин равномерно присут-

ствовали все факторы резистенции; у мужчин преобладали 1–2 фактора: неадек-

ватность – редукция либо неадекватность и нравственная дезориентация (с учётом 

данных в основном по военнослужащим).  
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РОЛЬ АВТОНОМИИ ЛИЧНОСТИ  

КАК ОСНОВА РАЗВИТИЯ СОВРЕМЕННОГО ГОСУДАРСТВА 

THE ROLE OF PERSONAL AUTONOMY AS A BASIS FOR THE DEVELOPMENT  

OF THE MODERN STATE 

Аннотация. В настоящей статье автономия личности рассматривается как необходимый 

фактор регионального развития России. На основе проведенного анализа делается вывод о том, 

что автономная личность предполагает наличие у нее способностей к самостоятельности, само-

определению, проявлению инициатив и принятию независимых правомерных решений, в том 

числе в управленческих процессах на региональном уровне. Доказывается тесная взаимосвязь 

между уровнем развитости автономии личности и ключевыми параметрами социально-эконо-

мического благополучия в регионах страны. 

Ключевые слова: личность, автономия личности, региональное развитие, человеческий 

капитал, независимость. 

Abstract. This article examines personal autonomy as a necessary factor in Russia's regional 

development. Based on the analysis, it is concluded that an autonomous personality presupposes the 

ability to exercise independence, self-determination, take initiative, and make independent, lawful de-

cisions, including in regional governance processes. A close correlation is demonstrated between the 

level of personal autonomy and key parameters of socioeconomic well-being in the country's regions. 

Keywords: personality, personal autonomy, regional development, human capital, independ-

ence. 

Современный этап развития Российского государства характеризуется нали-

чием ряда факторов, которые воздействуют на дальнейшее совершенствование и 

функционирование ряда систем (социальных, политических, экономических, тех-

нологических и т. п.) как в целом всей страны, так и на уровне регионов. 
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Коронавирусная пандемия (COVID-19) привела к росту безработицы, снижению 

уровня благосостояния населения, спаду производств, снижению уровня доверия 

к официальным государственным структурам, нарушению логистики [1]. В реги-

ональном разрезе оценка влияния этого явления характеризуется двоякостью про-

явления: с одной стороны, часть субъектов смогло быстро подстроиться и показать 

результаты опережающего развития, в том числе в сфере цифровизации; с другой 

– часть субъектов России не смогла справиться с внешними изменениями и сни-

зила темпы развития [2].  

Фактором, оказывающим значительное влияние на развитие хозяйственных 

региональных систем, можно назвать и ведение в настоящее время специальной 

военной операции, которая влияет на трансформацию потребительского поведе-

ния, отечественных бизнес-моделей, а также возможности участия личности в 

управленческих процессах. 

В. А. Велкова отмечает, что региональное развитие – это режим функциони-

рования региональных единиц, направленный на достижение положительной ди-

намики основных параметров жизнедеятельности населения, характеризующейся 

воспроизводством ресурсного, хозяйственного, социально-демографического, 

экономического потенциалов [3]. Иными словами, речь идет о прогрессивной (ко-

личественной, качественной, комплексной) трансформации всех сторон жизни 

субъектов. Причем при оценке динамики развития в учет берутся цели, поставлен-

ные регионами. Приоритетами в основном выступают улучшение качества жизни 

населения, внедрение инновационных технологий и цифровизация среды, улуч-

шение качества инфраструктуры региона, развитие производственных сил и т. п. 

Одним из направлений приспособления региональных систем к стремитель-

ным изменениям внешней среды называют стимулирование активного участия 

населения в региональных процессах развития. В частности, побуждение отдель-

ных индивидов к проявлению творческой инициативной активности инновацион-

ного характера, поощрение развития бизнес-идей на уровне региона, проявление 

активной гражданской позиции в управленческих процессах и т. п. 

В любом случае, именно человек, личность посредством осуществления ак-

тивных юридически значимых действий выступает основным, базовым участни-

ком регионального развития [4]. Очевидно, что достижение целей регионального 

развития, получение наивысших результатов помимо всего прочего возможно 

только в случае, когда личность выступает центром, инициатором, создателем и 

активным распространителем соответствующих моделей общественных отноше-

ний. Подобное положение возможно только в условиях обеспечения автономии и 

свободы личности. 

Официальная политика Российского государства в целом поддерживает 

идею конструирования гражданского общества, основная суть которого состоит в 
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наличии свободных и самодостаточных личностей. Следствием указанного факта 

выступает трансформация качества взаимоотношений между ними и государ-

ством. Увеличение их роли и объема возможных для реализации ими действий в 

контексте регионального развития находится в тесной взаимосвязи с воплоще-

нием в жизнь идей о свободе личности, оказания большего ей доверия в части 

принятия управленческих решений, проявления инициатив [5]. В связи с этим воз-

никает необходимость расширения возможности участия личности в большем ко-

личестве сфер жизнедеятельности, в том числе в процессах развития хозяйствен-

ных систем, а также в целом всего региона. При этом за органами публичной вла-

сти остается роль гаранта и необходимого посредника, который способствует во-

площению объективно необходимых инициатив, исходящих от личности, в жизнь.  

Автономия личности выступает многогранным явлением: с одной стороны, 

она предполагает отсутствие вмешательства в частную жизнь извне, с другой – сво-

боду воли человека при определении границ своего поведения. Статьи 7 (закрепляет 

обязанность государства по обеспечению достойной жизни и свободного развития 

личности) и 22 (закрепляет право на свободу и личную неприкосновенность) Кон-

ституции РФ составляют основу для реализации автономии личности.  

Так, свободное развитие понимается как необходимое условие для личной 

свободы, оно предполагает развитие индивида во всех сферах жизнедеятельности 

(выбор убеждений, профессии, образования, места жительства, приобщения себя к 

деятельности иных субъектов или отсутствие такового и т. п.). Причем речь идет не 

только об интеллектуальном, духовном совершенствовании, но и о его разносторон-

ней социализации. Развитие личности предполагает повышение уровня сознатель-

ности, образованности, культурности, духовной зрелости посредством проведения 

мероприятий воспитательного характера, приобщения личности к осуществлению 

общественно значимых и государственных дел, привития ценностей, характерных 

для страны на текущий исторический период и др.  

Таким образом, индивид, основываясь на свои стремления, желания, 

наклонности, свободен в выстраивании собственной жизни по избранному им век-

тору, а государство же должно функционировать на основе уважения достоинства 

и личного выбора человека, при этом оно может устанавливать ряд ограничений 

для того, чтобы в ходе реализации прав одним человеком не был причинен вред 

правам и интересам других людей. 

Изложенное позволяет сделать вывод о тесной взаимосвязи между активно-

стью автономной личности и уровнем развития общества и государства. Автоном-

ная инициативная личность действует в своих интересах в границах положений 

действующего законодательства. При этом повышается ее собственный уровень 

правосознания и правовой культуры, добросовестность осуществления 
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правореализации, поскольку она ставит высокие цели, интересы. В свою очередь, 

это влияет на степень благосостояния и развитости среды, в которой она живет.  

По нашему мнению, обеспечение автономии личности, подразумевающей 

правовую регламентацию общественных отношений на основе свободного само-

определения и развития индивида, его самостоятельного выбора основных жиз-

ненных параметров и детерминант поведенческих моделей, выступает важней-

шим фактором процесса регионального развития. Н. С. Бондарь отмечает, что 

именно идея автономии личности способна согласовать и гармонизировать пуб-

личные и частные интересы, а также начала индивидуализма и солидарности в 

государственном устройстве [6]. 

Это суждение доказывает факт смещения акцента с материально-инфра-

структурного компонента как базисного фактора регионального развития на чело-

веческий капитал. При этом инициативная личность понимается как агент, а 

именно субъект, способный поставить цели и самостоятельно предпринимать дей-

ствия для их достижения. По сути, автономная личность становится своего рода 

драйвером эффективного и инновационного развития, поскольку она более адап-

тивна к происходящим изменениям, а также имеет способность к осуществлению 

предпринимательской деятельности [7]. 

Последнее (осуществление предпринимательской деятельности) имеет 

большое значение в части анализа динамики регионального развития. Так, само-

определение, самостоятельность в экономическом разрезе (на примере оценки 

уровня осуществления малого и среднего предпринимательства) выступает мар-

кером как обеспечения автономии личности на региональном уровне, так и в це-

лом регионального развития. В частности, данные Росстата за 2022 год показы-

вают пятикратный разрыв между регионами-лидерами и регионами аутсайдерами 

[8]. Это означает, что в субъектах России, в которых ведение малого и среднего 

бизнеса находится на более высоком уровне, наличествует инновационная актив-

ность инициативных личностей, внедрение цифровых технологий при осуществ-

лении предпринимательской деятельности. Следствием этого выступает устойчи-

вость региона к кризисам, а также диверсификация его экономики [9].  

Выше было сказано о том, что составляющей автономии личности высту-

пает свобода выбора, в том числе и места жительства. Этот факт отражается на 

развитии региона в срезе мобильности населения, а именно внутренней трудовой, 

образовательной миграции. Для регионов с отрицательным сальдо миграции (при-

мером выступают субъекты Дальнего Востока) характерен отток более активного 

и инициативного населения в регионы-«доноры» (например, Москва, Краснодар-

ский край) [10]. Получается, что наиболее активный человеческий капитал кон-

центрируется в достаточно ограниченном числе субъектов России, что, в конечном 

счете, ведет к более быстрым темпам их развития. В то же время регионы, в 
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которых происходит отток населения, сталкиваются с проблемами дефицита кад-

ров, старения населения, сужения налоговой базы и последующей деградацией ре-

гионального развития. Подобное положение в целом влияет на уровень жизни. 

Стоит отметить, что более развитые урбанизированные регионы характери-

зуются большим количеством людей, которые в своей деятельности рассчитывают 

на собственные силы, стремятся к успеху, опираются на идею личной ответствен-

ности. Этого не скажешь относительно регионов, жителями которых являются но-

сители ценностей безопасности, стабильности, коллективизма, отсутствия риска, 

что влечет низкий уровень проявления экономической инициативы в границах ре-

гиона и, как следствие, последнему приходится опираться на поддержку со стороны 

федерации, чтобы поддержать собственную жизнеспособность. 

Выводы проведенного исследования состоят в утверждении суждения о том, 

что автономия личности выступает значимым фактором регионального развития в 

России. Уровень ее активности находится в прямой корреляции с уровнем соци-

ально-экономического благополучия территориальных единиц. В связи с этим ре-

гиональная политика должна строиться на идеях, стимулирующих индивидов к 

проявлению активности и самостоятельности, а именно поддержке гражданских 

инициатив, создании благоприятных условий для малого и среднего бизнеса, ори-

ентации на креативность и инициативность. Игнорирование человеческого фак-

тора в части развития регионов способно привести только к стабилизации уже 

имеющегося дисбаланса и невозможности перехода к инновационным моделям 

развития государства. 
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В условиях цифровой трансформации экономики существенно возрастает 

роль управления человеческими ресурсами как ключевого фактора конкуренто-

способности и инновационного развития организаций. Современные организации 

функционируют в условиях высокой неопределённости, ускоренных технологиче-

ских изменений и трансформации требований к профессиональным компетен-

циям работников, что обусловливает необходимость пересмотра традиционных 

подходов к управлению персоналом [3, 6]. 

Цифровизация управления человеческими ресурсами предполагает не 

только внедрение информационных технологий, но и изменение управленческой 

парадигмы, ориентированной на развитие человеческого потенциала, повышение 

вовлечённости сотрудников и формирование цифровой корпоративной культуры 

[2]. В данном контексте HR‑функция трансформируется из вспомогательной в 

стратегическую. 

Одним из ключевых направлений цифровой трансформации HR является ав-

томатизация кадровых процессов. Использование HRM‑систем позволяет оптими-

зировать кадровый документооборот, процессы подбора, последующей адапта-

ции, а также оценки персонала для повышения прозрачности и дальнейшей управ-

ляемости трудовыми процессами [1, 5]. 

Важную роль в современных реалиях играет применение HR‑аналитики, ос-

нованной на обработке больших массивов данных. Аналитические инструменты 

позволяют выявлять закономерности в поведении персонала, прогнозировать те-

кучесть кадров, оценивать эффективность мотивационных программ и обучения, 

а также снижать кадровые риски [4, 7]. 

Развитие цифровых технологий способствует активному внедрению элек-

тронного обучения и дистанционных образовательных платформ. Онлайн‑фор-

маты обучения обеспечивают гибкость образовательного процесса, позволяют ре-

ализовывать индивидуальные траектории развития и формируют условия для не-

прерывного повышения квалификации персонала [8]. 

Следует отметить, что цифровая трансформация управления персоналом со-

провождается рядом проблем и ограничений. К числу наиболее значимых отно-

сятся недостаточный уровень цифровых компетенций работников, сопротивление 

изменениям, а также риски, связанные с обеспечением информационной безопас-

ности и защитой персональных данных [6, 9]. 

Человеческие ресурсы выступают ключевым фактором в процессе цифро-

вой трансформации организаций. Люди, будучи центральным элементом цифро-

вой среды, активно развивают и совершенствуют свои профессиональные навыки 

и компетенции под влиянием цифровизации. Кадровый потенциал, обладающий 

способностями к развитию, преобразует человека в важнейший производствен-

ный ресурс, при этом производительность труда, мотивация и инновационные 



76 
 

возможности сотрудников играют решающую роль в успехе стратегий, направлен-

ных на интенсификацию производства и повышение конкурентоспособности. 

Приобретенные навыки и компетенции необходимы для того, чтобы человек мог 

успешно адаптироваться к постоянно меняющимся условиям рабочей и социо-

культурной среды. 

Применение этих компетенций обеспечивает адаптацию системы управле-

ния человеческими ресурсами под потребности современного бизнеса, ориенти-

рованного на сотрудников с цифровыми навыками. Одновременно реализуется за-

дача повышения технологического уровня HR-процессов путем интеграции циф-

ровых платформ и инструментов в управление персоналом. 

Таким образом, успешная реализация цифровых HR‑инициатив требует ком-

плексного подхода, включающего развитие цифровых навыков персонала, форми-

рование культуры инноваций и выстраивание эффективной системы управления из-

менениями. Только при соблюдении данных условий цифровые технологии могут 

стать источником устойчивых конкурентных преимуществ [10]. 

Проведённое исследование позволяет утверждать, что цифровая трансфор-

мация оказывает комплексное воздействие на систему управления человеческими 

ресурсами, изменяя как содержание HR-функций, так и используемые инстру-

менты и методы. Цифровые технологии способствуют повышению эффективно-

сти управления персоналом, усилению аналитической составляющей и формиро-

ванию стратегического подхода к развитию человеческого капитала. 

В то же время цифровизация управления персоналом требует учёта органи-

зационных и социальных факторов. Перспективы дальнейших исследований свя-

заны с изучением возможностей применения искусственного интеллекта и интел-

лектуальных аналитических систем в управлении человеческими ресурсами. 
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и систему управления персоналом. 

https://doi.org/10.55643/fcaptp.1.60.2025.4585
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Abstract. The article examines the phenomenon of soft skills and their integration into educa-

tional and professional practices as a factor in enhancing the competitiveness of human capital. The 

study analyzes theoretical approaches to the concept of soft skills, substantiates their significance in 

the context of digitalization and the knowledge-based economy, and proposes models and tools for 

integrating soft skills into educational programs and human resource management systems. 
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Современный этап социально-экономического развития характеризуется 

глубинными трансформациями, обусловленными процессами цифровизации, гло-

бализации и ускоренного научно-технического прогресса. Быстрое внедрение 

цифровых технологий, автоматизация производственных процессов и распростра-

нение искусственного интеллекта приводят к существенным изменениям в струк-

туре занятости и требованиях рынка труда. В этих условиях традиционные под-

ходы к формированию человеческого капитала, ориентированные преимуще-

ственно на развитие узкопрофессиональных знаний и навыков, оказываются недо-

статочными [1]. 

Наряду с профессиональными компетенциями всё большую значимость 

приобретают универсальные, или гибкие, навыки, обеспечивающие способность 

человека эффективно адаптироваться к динамично меняющимся условиям соци-

ально-экономической среды. К числу таких навыков относятся коммуникативная 

компетентность, критическое и системное мышление, умение работать в команде, 

креативность, эмоциональный интеллект и готовность к непрерывному обучению. 

Именно данные качества позволяют специалисту успешно функционировать в 

условиях неопределённости, высокой конкуренции и постоянного обновления 

технологий [3]. 

Рост значения гибких навыков обусловлен также усилением междисципли-

нарного характера профессиональной деятельности и расширением форм взаимо-

действия в цифровой среде. Современные специалисты всё чаще вовлекаются в 

проектную и командную работу, требуют развитых навыков коммуникации, само-

управления и принятия решений. В связи с этим формирование гибких навыков 

становится важным условием повышения эффективности использования челове-

ческого капитала и устойчивости социально-экономического развития. 

В данных условиях особую актуальность приобретает интеграция гибких 

навыков в систему образования и профессиональной подготовки. Это предпола-

гает переориентацию образовательных программ на компетентностный подход, 

внедрение активных и интерактивных методов обучения, а также создание усло-

вий для формирования навыков саморазвития и профессиональной мобильности. 

Научное осмысление механизмов и инструментов интеграции гибких навыков в 
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образовательный и профессиональный процессы становится важной задачей со-

временной экономической и педагогической науки, что определяет актуальность 

настоящего исследования. 

В современной научной литературе понятие гибких навыков (soft skills) рас-

сматривается как важнейшая составляющая человеческого капитала, определяю-

щая способность индивида эффективно функционировать в условиях усложняю-

щейся социально-экономической среды. Гибкие навыки трактуются как совокуп-

ность личностных, социально-коммуникативных и когнитивных характеристик, 

которые обеспечивают успешное взаимодействие человека с окружающей средой, 

адаптацию к изменениям и результативное решение профессиональных задач в 

условиях неопределённости и высокой динамики. 

К числу ключевых гибких навыков большинство исследователей относят 

критическое и системное мышление, коммуникативную компетентность, умение 

работать в команде, креативность, эмоциональный интеллект, навыки управления 

временем, а также способность к саморазвитию и обучению на протяжении всей 

жизни. Указанные компетенции обладают универсальным характером и востребо-

ваны вне зависимости от сферы профессиональной деятельности, уровня квали-

фикации и специфики выполняемых трудовых функций. 

С теоретической точки зрения гибкие навыки рассматриваются в рамках раз-

личных научных подходов. В экономической теории они анализируются как фак-

тор повышения эффективности человеческого капитала и конкурентоспособности 

рабочей силы. В педагогической науке гибкие навыки трактуются как результат 

формирования универсальных учебных действий и ключевых компетенций обуча-

ющихся. В социологии и психологии акцент делается на их роли в процессах со-

циальной адаптации, коммуникации и личностного развития. 

В отличие от жёстких навыков (hard skills), которые связаны с конкретными 

профессиональными знаниями и умениями и поддаются формализованной 

оценке, гибкие навыки носят междисциплинарный и надпрофессиональный ха-

рактер. Они не привязаны к определённой специальности и могут эффективно 

применяться в различных профессиональных и социальных контекстах. Форми-

рование гибких навыков осуществляется постепенно, в процессе обучения, трудо-

вой деятельности и социального взаимодействия и продолжается на протяжении 

всей жизни человека. 

Гибкие навыки играют ключевую роль в повышении эффективности форми-

рования и использования человеческого капитала на различных уровнях соци-

ально-экономической системы. Их интеграция в образовательную и профессио-

нальную среду способствует более полному раскрытию потенциала личности, ро-

сту результативности деятельности организаций и укреплению конкурентных по-

зиций национальной экономики в целом. 
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На индивидуальном уровне развитие гибких навыков обеспечивает профес-

сиональную мобильность и способность адаптироваться к быстро меняющимся 

требованиям рынка труда. Владение навыками коммуникации, критического мыш-

ления, самоуправления и командного взаимодействия позволяет человеку 

успешно осваивать новые профессиональные роли, повышать квалификацию и со-

хранять востребованность в условиях технологических и институциональных из-

менений. Тем самым гибкие навыки становятся важным фактором устойчивости 

трудовой траектории и личностного развития [5]. 

На уровне организаций гибкие навыки персонала способствуют росту про-

изводительности труда, повышению качества управленческих решений и разви-

тию инновационной активности. Эффективное взаимодействие в командах, спо-

собность к генерации и реализации новых идей, а также развитые коммуникатив-

ные и лидерские качества работников создают условия для повышения адаптив-

ности организаций и их способности оперативно реагировать на внешние вызовы. 

В данном контексте гибкие навыки выступают важным элементом корпоративного 

человеческого капитала [6]. 

В масштабах национальной экономики развитие гибких навыков формирует 

институциональные и кадровые предпосылки для устойчивого экономического 

роста и повышения международной конкурентоспособности. Наличие трудовых 

ресурсов, обладающих универсальными компетенциями, способствует ускорен-

ному внедрению инноваций, развитию экономики знаний и повышению эффек-

тивности использования интеллектуального потенциала общества [4]. 

Интеграция гибких навыков в систему образования предполагает отказ от 

исключительно предметно-ориентированной модели обучения и переход к компе-

тентностному подходу, ориентированному на формирование универсальных и 

надпрофессиональных компетенций. В современных условиях образовательный 

процесс должен быть направлен не только на передачу знаний, но и на развитие 

способности обучающихся применять их в нестандартных ситуациях, работать с 

информацией и эффективно взаимодействовать в социальной и профессиональной 

среде [2]. 

Одним из ключевых механизмов формирования гибких навыков является 

внедрение проектного и проблемно-ориентированного обучения. Работа над ре-

альными или приближенными к практике задачами способствует развитию крити-

ческого мышления, креативности, ответственности и навыков командного взаимо-

действия. В рамках таких форм обучения обучающиеся приобретают опыт само-

стоятельного принятия решений и анализа последствий своих действий. 

Важную роль играет использование интерактивных и цифровых образова-

тельных технологий, включая онлайн-платформы, симуляторы, кейс-методы и 

смешанные форматы обучения. Данные инструменты расширяют возможности 
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индивидуализации образовательного процесса, развивают цифровую грамот-

ность, коммуникативные способности и навыки самоорганизации. 

Развитие командной и исследовательской деятельности обучающихся также 

является эффективным механизмом интеграции гибких навыков. Участие в груп-

повых проектах и научно-исследовательской работе формирует навыки сотрудни-

чества, аргументации, распределения ролей и ответственности за коллективный 

результат. Существенное значение имеет формирование у обучающихся навыков 

саморефлексии и самооценки результатов обучения, что способствует осознанию 

индивидуальных образовательных траекторий и стимулирует непрерывное само-

развитие. 

В сфере профессиональной деятельности и управления персоналом интегра-

ция гибких навыков реализуется через систему корпоративного обучения, настав-

ничества, коучинга и регулярной оценки компетенций работников. Данные ин-

струменты ориентированы на формирование адаптивности персонала, повышение 

эффективности командной работы и развитие инновационного потенциала орга-

низаций. 

Корпоративные образовательные программы, направленные на развитие 

коммуникации, лидерства, эмоционального интеллекта и навыков управления вре-

менем, способствуют повышению производительности труда и качества управлен-

ческих решений. Наставничество и коучинг обеспечивают передачу неформали-

зованных знаний и практического опыта, а также поддерживают процессы про-

фессионального и личностного роста сотрудников. 

Особую роль в интеграции гибких навыков играет организационная куль-

тура, ориентированная на обучение, открытость и обмен знаниями. Системы не-

материальной мотивации, включающие признание достижений, возможности про-

фессионального развития и участие в принятии решений, усиливают вовлечён-

ность работников и повышают отдачу от инвестиций в человеческий капитал. В 

совокупности данные механизмы обеспечивают устойчивое развитие организаций 

и их способность эффективно функционировать в условиях неопределённости и 

высокой конкуренции. 

Интеграция гибких навыков является необходимым условием развития че-

ловеческого капитала в условиях цифровой трансформации и экономики знаний. 

Комплексный подход к формированию гибких навыков в системе образования и 

профессиональной деятельности обеспечивает повышение конкурентоспособно-

сти личности, организаций и национальной экономики в целом. Развитие данных 

компетенций должно рассматриваться как стратегическое направление образова-

тельной и социально-экономической политики. 
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Abstract. The relevance of the study is due to the transformation of the role of foreign labor in 

recent years. Currently, labor migration ensures the functioning of regional labor markets and compen-

sates for occupational and qualification imbalances. The purpose of the study is to assess the regional 

differentiation of labor, including foreign labor, in Russian regions. The research methodology is based 

on a comparative analysis of official statistical data using the clustering method of regions. As a result, 

three types of clusters were formed, depending on the dynamics of the analyzed indicators. Regional 

differentiation is sustainable and requires changes in existing regional policies to smooth out existing 

imbalances. 

Keywords: regional economy, foreign labor, labor market, regional differentiation, clusteriza-

tion of regions, structural imbalance, personnel shortage. 

В последние годы российский научный дискурс обращен к иностранной ра-

бочей силе. Стоит отметить его широкий тематический охват, который можно раз-

делить на несколько векторов. Исследования «первого» вектора посвящены мак-

роэкономическому анализу роли иностранной рабочей силы в России (рынок 

труда, экономика в целом). В исследованиях последних лет исследователи прихо-

дят к единому мнению о том, что иностранная рабочая сила превратилась из конъ-

юнктурного в структурный элемент, необходимый для компенсации демографиче-

ских проблем и дисбалансов в профессионально-квалификационной структуре 

отечественных трудовых ресурсов [1]. Иностранные работники занимают, как пра-

вило, низкоквалифицированные ниши на рынке труда (строительство, торговля, 

жилищно-коммунальные услуги), что дает возможность сдерживания инфляцион-

ного давления [2, 3]. Доступность труда иностранных работников в то же время 

становится фактором, сдерживающим модернизацию и рост производительности 

[4]. На фоне социально-политических событий повышается внимание к иностран-

ной рабочей силе в качестве фактора сохранения экономической устойчивости от-

дельных отраслей региональной экономики [5]. Активно развивается «второй» 

вектор исследований, сфокусированных на пространственной неоднородности 

миграционных процессов в отдельно взятых регионах и переориентации работо-

дателей на новые рынки труда, в частности Южной и Юго-Восточной Азии [6, 7]. 

Значительное количество исследований посвящено изучению эффективности име-

ющегося инструментария регулирования государственной миграционной поли-

тики в Российской Федерации [8, 9, 10].  

Существующие исследования доказывают, что в настоящее время научный 

интерес балансирует между поиском экономической целесообразности, социаль-

ной стабильности и гуманитарными аспектами. Несмотря на научную разработан-

ность вопроса присутствия иностранной рабочей силы в российской экономике, 

можно увидеть определенный пробел. Значительная часть работ сосредоточена на 

проведении макроэкономического анализа либо исключительно на кейсах от-

дельно взятых регионов. Настоящее исследование направлено на устранение ла-

куны, связанной с системным сравнительным межрегиональным анализом, а 

также выявление моделей использования иностранной рабочей силы в российских 
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регионах различных типов. Целью исследования является оценка региональной 

дифференциации рабочей силы, в том числе иностранной, в российских регионах. 

Эмпирическая база данного исследования представлена статистическими 

данными Федеральной службы государственной статистики за 2015–2024 годы по 

всем регионам и федеральным округам, включая такие показатели, как числен-

ность рабочей силы, численность иностранных граждан, имеющих действующий 

патент на осуществление трудовой деятельности, уровень и численность зареги-

стрированной безработицы, потребность в работниках, заявленная работодате-

лями в органы службы занятости населения. 

Результаты проведенного анализа позволяют выявить происходящие транс-

формации российского рынка труда, в том числе с учетом присутствия иностран-

ной рабочей силы. Указанные тенденции в свою очередь показывают тенденцию 

на усиление дифференциации в регионах.  

За период с 2015 по 2024 год общая численность рабочей силы снизилась 

всего на 0,6%. В рамках данного цикла можно выделить несколько периодов: 

2015–2019 годы – стабильный (относительная сбалансированность ключе-

вых показателей рынка труда и низкий уровень безработицы). 

2020 год – пандемия и дальнейшее восстановление рынка труда (рекордный 

общий рост безработицы – практически в 4 раза, резкое снижение спроса на труд 

со стороны работодателей). 

2021–2024 годы – «новый рынок труда» (рекордно низкие показатели заре-

гистрированной безработицы, исключительно высокий уровень спроса работода-

телей). К 2024 году соотношение числа вакансий к числу официально зарегистри-

рованных безработных граждан достигло 5,8 к 1, что свидетельствует о сохраня-

ющемся структурном дефиците кадров на российском рынке труда. 

Общероссийские показатели не говорят при этом об однородности в регио-

нальном разрезе. Проведенный анализ позволяет сформировать три кластера ре-

гионов с принципиально разными типами дисбалансов. 

Первый кластер включает регионы, где наблюдается постоянный дефицит 

рабочих мест на фоне постоянного демографического роста. Как правило, это 

субъекты, входящие в состав Северо-Кавказского федерального округа. К при-

меру, в Республике Ингушетии и Чеченской Республике фиксируется самый боль-

шой прирост численности рабочей силы, но она не обеспечена адекватным пред-

ложением на рынке труда. Показатели безработицы в данных регионах значи-

тельно выше общероссийских. В таких регионах практически отсутствует ино-

странная рабочая сила, ее присутствие нецелесообразно.  

Второй кластер регионов представлен регионами, где экономическая обста-

новка стагнирует, при этом ухудшается демографическая ситуация. К данному 

кластеру можно отнести разные регионы Приволжского федерального округа, 
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Северо-Западного федерального округа, Сибирского федерального округа. Напри-

мер, Кировская область и Псковская область. Низкий уровень безработицы в ре-

гионах из перечисленных субъектов не является индикатором стабильной эконо-

мики, скорее следствием депопуляции и миграционного оттока населения в другие 

субъекты. Кадровый дефицит в таких регионах носит умеренный характер и варь-

ируется от 1,0 до 2,5%. Привлечение иностранной рабочей силы также мини-

мально, что говорит об отсутствии динамичного инвестиционного спроса и актив-

ного развития экономики, что создает дефицит кадров и заставляет использовать 

внешние трудовые ресурсы. 

Третий кластер включает регионы с высокой агломерационной концентра-

цией (г. Москва, Московская область, г. Санкт-Петербург, Ленинградская область), 

а также промышленные (отдельные субъекты Уральского федерального и Сибир-

ского федерального округов) и аграрные субъекты (отдельные субъекты Централь-

ного федерального округа). В данном кластере регионы с острым кадровым дефи-

цитом: экономический рост сопровождается сокращением численности рабочей 

силы. В результате уровень безработицы достигает минимальных значений, а по-

требность работодателей больше в несколько раз. Стоит отметить сверхконцентра-

цию иностранной рабочей силы в Москве, Московской области и Санкт-Петербурге 

– на три субъекта приходится практически 50% от общей численности иностранных 

работников, осуществляющих трудовую деятельность по патенту. Таким образом, 

подтверждается тезис о том, что иностранные работники из стран ближнего зару-

бежья – важный элемент поддержания баланса на рынке труда. 

Важным результатом проведенного исследования является сформированное 

представление о кластеризации российских регионов в зависимости от ключевых 

показателей рынка труда, в том числе с учетом привлечения иностранной рабочей 

силы. Выявленная кластеризация существовала на протяжении наблюдаемого пе-

риода: регионы, которые входили в один из трех кластеров в 2015 году, в большин-

стве остались в них же в 2024 году, несмотря на внешние шоки, что свидетель-

ствует о глубинном характере дисбаланса. Ярко выражены следующие полюса: ре-

гионы, имеющие кадровый дефицит, который не восполняется исключительно 

внутренними трудовыми ресурсами, регионы, имеющие постоянный дефицит ра-

бочих мест. Между данными полюсами – регионы, находящиеся в состоянии стаг-

нации. Существующая несбалансированность требует внедрения дифференциро-

ванной государственной политики управления занятостью, в том числе региональ-

ной, где набор механизмов должен соответствовать типу дисбалансов. В качестве 

перспективных направлений исследований видится целесообразным дальнейшее 

углубленное изучение межрегиональной неоднородности, например в структуре 

одного из федеральных округов, и профессионально-квалификационной струк-

туры существующих дисбалансов.  
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Аннотация. В условиях роста социальной неопределенности и усложнения задач пуб-

личного управления возрастает значимость не только когнитивных, но и социально-эмоцио-

нальных компетенций будущих государственных и муниципальных служащих. Вместе с тем в 

образовательных программах подготовки управленческих кадров недостаточно внимания уде-

ляется развитию эмоционального интеллекта как ключевого психологического ресурса профес-

сиональной эффективности. Целью данного исследования стало сопоставление уровней эмоци-

онального интеллекта и толерантности к неопределённости у студентов, действующих руково-

дителей и участников программы «Время героев». Установлено, что студенты превосходят ру-

ководителей по рефлексивным компонентам эмоционального интеллекта, а участники СВО – по 

поведенческой устойчивости в неопределённости, что свидетельствует о динамической пере-

стройке регуляторных стратегий в процессе профессиональной социализации и имеет значение 

для совершенствования образовательных программ и кадрового отбора в публичном секторе. 
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Abstract. In the context of growing social uncertainty and the complexity of public administra-

tion tasks, the importance of not only cognitive but also socio-emotional competencies of future public 

servants is increasing. However, educational programs for training management personnel do not suf-

ficiently focus on the development of emotional intelligence as a key psychological resource for pro-

fessional effectiveness. The purpose of this study was to compare the levels of emotional intelligence 

and tolerance to uncertainty among students, current managers, and participants in the "Time of He-

roes" program. It was found that students outperform managers in terms of reflective components of 

emotional intelligence, while participants in the Special Military Operation (SMO) outperform man-

agers in terms of behavioral resilience in uncertainty, which indicates a dynamic restructuring of regu-

latory strategies during the process of professional socialization and has implications for improving 

educational programs and personnel selection in the public sector. 
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Идея о том, что интеллект не исчерпывается когнитивными способностями, 

возникла еще в начале ХХ века. Э. Торндайк в 1920-х годах ввел понятие социаль-

ного интеллекта – «способности понимать поведение другого человека, свое соб-

ственное поведение и действовать сообразно ситуации» [6]. Эта концепция зало-

жила основу для последующих теоретических разработок, направленных на рас-

ширение традиционного понимания интеллекта.  

В 1983 году Г. Гарднер в рамках своей теории множественного интеллекта 

выделил личностные интеллекты – внутриличностный (способность осознавать и 

вербализовать собственные эмоции) и межличностный (способность распознавать 

и понимать различия между людьми, особенно в их настроениях, темпераменте, 

мотивах и намерениях) [2].  

Эти идеи подготовили почву для формирования современного понятия эмо-

ционального интеллекта, которое окончательно оформилось в 1990-х годах благо-

даря работам П. Саловея и Д. Майера. В их трактовке эмоциональный интеллект 

представляет собой способность точно воспринимать, понимать и использовать 

эмоции и связанную с ними информацию для более эффективного функциониро-

вания когнитивных процессов [1]. Их модель включает четыре взаимосвязанных 

компонента, необходимых для эффективного эмоционального мышления: воспри-

ятие эмоций, использование эмоций для содействия мышлению, понимание эмо-

ций, а также регуляция собственных и чужих эмоций.  

Параллельно Д. Гоулман предложил более «смешанную» модель эмоцио-

нального интеллекта, включающую не только когнитивные способности, но и мо-

тивационные, поведенческие и личностные черты. Именно его работа «Эмоцио-

нальный интеллект. Почему он может значить больше, чем IQ» (1995) способство-

вала широкому распространению этой концепции, особенно в сфере управления. 

В отличие от модели П. Саловея и Д. Майера, модель Д. Гоулмана состоит из пяти 

компонентов: осознание собственных эмоций, регуляция собственных эмоций, са-

момотивация, эмпатия и управление межличностными отношениями [3]. 

Хотя термин «эмоциональный интеллект» вошел в научный оборот благо-

даря западным исследователям, его теоретические и методологические предпо-

сылки глубоко укоренены и в отечественной психологии. Уже в начале XX века 

Л. С. Выготский сформулировал идею о неразрывном единстве аффекта и интел-

лекта, подчеркнув, что эмоциональная и когнитивная сферы личности взаимообу-

словлены и совместно определяют поведение человека. Эта мысль получила даль-

нейшее развитие в трудах С. Л. Рубинштейна, А. Н. Леонтьева, Б. В. Зейгарник и 

других представителей классической российской психологической школы, кото-

рые рассматривали эмоции не как помеху рациональному мышлению, а как его 

внутренний регулятор и побудительный мотив.  
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Таким образом, выделение эмоционального интеллекта в качестве отдель-

ной психологической структуры носит в значительной степени методологический 

характер и призвано способствовать более глубокому изучению роли эмоций в по-

знавательных процессах и повседневной жизнедеятельности человека. В этой 

связи эмоциональный интеллект выступает не только как психологический фено-

мен, но и как важный профессиональный ресурс, особенно в профессиях, связан-

ных с интенсивным межличностным взаимодействием, принятием решений в 

условиях неопределенности и управлением социальными процессами.  

В контексте подготовки управленческих кадров все большее внимание уде-

ляется не только техническим и когнитивным компетенциям, но и способности 

эффективно распознавать, регулировать и использовать эмоции – как собственные, 

так и других людей. Особенно остро эта потребность ощущается в сфере государ-

ственного и муниципального управления, где профессиональная деятельность 

предполагает постоянное социальное взаимодействие, а также необходимость ба-

лансировать между публичными интересами, бюрократическими процедурами и 

эмоциональными реакциями различных социальных групп.  

В этих условиях эмоциональный интеллект становится не просто дополни-

тельным качеством, а ключевым компонентом профессиональной готовности бу-

дущих управленцев – той внутренней основой, которая позволяет не только вы-

полнять служебные функции, но и выстраивать доверие, предотвращать кон-

фликты и обеспечивать устойчивость управленческих решений. 

Профессиональная готовность представляет собой интегративное состояние 

личности, характеризующееся достаточным уровнем сформированности знаний, 

умений, навыков, мотивации и личностных качеств, необходимых для эффектив-

ного выполнения профессиональных функций в реальных условиях деятельности. 

В педагогической и психологической литературе выделяют четыре ключевых ком-

понента такой готовности: 

1. Мотивационно-ценностный (включающий профессиональную направ-

ленность, осознанную ответственность, служебную дисциплину и гражданскую 

позицию). 

2. Когнитивный (охватывающий систему знаний в области права, эконо-

мики, управления, социальной политики и других профильных дисциплин). 

3. Деятельностный (выражающийся в способности проектировать управлен-

ческие решения, организовывать взаимодействие, контролировать исполнение и 

оценивать результаты). 

4. Личностно-психологический (включающий такие качества, как стрессо-

устойчивость, коммуникабельность, гибкость, эмпатия и другие личностно-психо-

логические характеристики). 
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Эти компоненты особенно значимы с учетом специфики управленческой де-

ятельности в публичном секторе, которая осуществляется в условиях высокой со-

циальной ответственности, политической и экономической нестабильности, по-

стоянного взаимодействия с разнообразными социальными группами, а также 

ограниченной обратной связи и бюрократических барьеров, способствующих про-

фессиональному выгоранию. Такие особенности обусловливают повышенные 

требования не только к технической и правовой компетентности, но и к эмоцио-

нальной зрелости, способности к конструктивному взаимодействию, саморегуля-

ции в стрессовых ситуациях и гибкости в общении – качествам, которые напрямую 

связаны с уровнем развития эмоционального интеллекта.  

Эти требования нашли свое отражение и в нормативных документах, регу-

лирующих образовательный процесс. Согласно федеральному государственному 

образовательному стандарту высшего образования по направлению подготовки 

38.03.04 «Государственное и муниципальное управление» (уровень бакалавриата), 

программа должна формировать у выпускников одиннадцать универсальных ком-

петенций [7]. Среди них особую значимость для профессиональной деятельности 

в публичном секторе имеют следующие: 

1. Системное и критическое мышление (УК-1) – способность осуществлять 

поиск, критический анализ и синтез информации, применять системный подход 

для решения поставленных задач. 

2. Разработка и реализация проектов (УК-2) – способность определять круг 

задач в рамках поставленной цели и выбирать оптимальные способы их решения, 

исходя из действующих правовых норм, имеющихся ресурсов и ограничений. 

3. Командная работа и лидерство (УК-3) – способность осуществлять соци-

альное взаимодействие и реализовывать свою роль в команде. 

4. Коммуникация (УК-4) – способность осуществлять деловую коммуника-

цию в устной и письменной формах. 

5. Самоорганизация и саморазвитие (УК-6) – способность управлять своим 

временем, выстраивать и реализовывать траекторию саморазвития на основе 

принципов образования в течение всей жизни. 

6. Гражданская позиция (УК-11) – способность формировать нетерпимое от-

ношение к коррупционному поведению. 

Таким образом, ФГОС ВО предъявляет к выпускникам не только когнитив-

ные и правовые, но и социально-психологические требования, связанные с устой-

чивостью к стрессу, эффективной коммуникацией, саморегуляцией и этическим по-

ведением в профессиональной среде. Это подтверждает, что профессиональная 

подготовка будущих управленцев в публичном секторе предполагает формирование 

комплекса личностных и поведенческих качеств, которые, согласно ряду исследо-

ваний, могут быть связаны с уровнем эмоционального интеллекта.  
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Целью нашего исследования являлось сопоставление уровней эмоциональ-

ного интеллекта и толерантности к неопределённости у трёх групп респондентов, 

различающихся по степени и характеру вовлечённости в управленческую деятель-

ность, с целью выявления потенциальных связей между профессиональным опы-

том и сформированностью надпрофессиональных компетенций, востребованных 

в сфере публичного управления: 

1. Руководители – 20 действующих государственных и муниципальных слу-

жащих Кировской области (средний возраст – 38,4 года; 60% – мужчины). 

2. Участники программы «Время героев» («Вятский корпус Защитников 

Отечества») – 18 лиц, проходящих обучение по региональной программе подго-

товки высококвалифицированных руководителей из числа участников СВО для 

последующей работы в органах государственной и муниципальной власти (сред-

ний возраст – 42,1 года; 94,4% – мужчины). 

3. Студенты – 20 обучающихся на I–III курсах по направлению 38.03.04 «Гос-

ударственное и муниципальное управление» в Кировском филиале РАНХиГС 

(средний возраст – 19,4 года; 65% – женщины). 

Исследование проводилось в 2025 году в формате очного анкетирования. 

Были соблюдены основные этические принципы психологического исследования: 

добровольность участия, анонимность, конфиденциальность, а также предостав-

ление обратной связи (в формате индивидуальных профилей компетенций).  

В качестве измерительных инструментов использовались два адаптирован-

ных опросника: 

1. Методика оценки эмоционального интеллекта (опросник EQ), предложен-

ная Н. Холлом для выявления способности понимать эмоциональные проявления 

в межличностных отношениях и управлять эмоциональной сферой при принятии 

решений. Она состоит из 30 утверждений, сгруппированных в 5 шкал: эмоцио-

нальная осведомленность, управление своими эмоциями, самомотивация, эмпа-

тия, управление эмоциями других [4]. 

2. Шкала толерантности к неопределенности (MSTAT-I), разработанная Д. 

Маклейном. Методика содержит 22 утверждения и измеряет 3 компонента: когни-

тивный (готовность к многовариантной интерпретации), аффективный (эмоцио-

нальное принятие неопределённости), поведенческий (склонность к действию в 

условиях неясности) [5]. 

Сравнение средних значений и определение уровня статистической значи-

мости различий осуществлялось с помощью параметрического t-критерия (крите-

рий Стьюдента) в пакете статических программ Excel. 

Исходя из теоретических положений, были сформулированы следующие ги-

потезы: 
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1. У студентов, находящихся на этапе активного формирования профессио-

нальных компетенций, ожидается более высокий уровень рефлексивных компо-

нентов эмоционального интеллекта по сравнению с действующими руководите-

лями, чья деятельность характеризуется преобладанием рутинных и регламенти-

рованных процедур. 

2. У участников программы «Время героев», прошедших опыт принятия ре-

шений в экстремальных условиях, ожидается достоверно более высокий уровень 

поведенческого компонента толерантности к неопределённости по сравнению как 

со студентами, так и с действующими руководителями. 

3. В группе студентов ожидается более высокий уровень когнитивного ком-

понента толерантности к неопределённости, что будет отражать их ориентацию на 

анализ, интерпретацию и вербализацию неопределённых ситуаций. 

Сравнение средних значений показателей  

эмоционального интеллекта и толерантности  

к неопределённости у респондентов с разным уровнем управленческого 

опыта (p-уровни значимости различий по t-критерию Стьюдента) 

Показатель Ср. зна-

чение 

(рук.,  

n = 20) 

p 

(рук./ВК

ЗО) 

Ср. зна-

чение 

(ВКЗО,  

n = 18) 

р 

(ВКЗО/с

туд.) 

Ср. зна-

чение 

(студ.,  

n = 20) 

р 

(студ./рук.) 

Эмоциональная 

осведомленность 
28,2 0,022 31,7 0,447 31,8 0,021 

Управление сво-

ими эмоциями 
24,3 0,002 29,6 0,19 28,0 0,03 

Самомотивация 27,9 0,029 30,8 0,236 30,0 0,098 

Эмпатия 28,0 0,029 31,1 0,178 30,1 0,108 

Управление эмо-

циями других 
28,8 0,26 29,9 0,369 30,4 0,157 

Когнитивный 

компонент 
33,7 0,268 32,6 0,008 37,0 0,036 

Аффективный 

компонент 
31,9 0,442 31,6 0,108 28,1 0,063 

Поведенческий 

компонент 
40,4 0,029 45,0 0,037 40,1 0,459 

Примечание. Жирным шрифтом обозначены значения p < 0,05 –  

статически значимые различия. 

Анализ данных показывает, что наиболее выраженные различия наблюда-

ются между руководителями и участниками программы «Время героев» (ВКЗО) 

по пяти из восьми показателей: эмоциональная осведомлённость (р = 0,022), 

управление собственными эмоциями (р = 0,002), самомотивация (р = 0,029), 



93 
 

эмпатия (р = 0,029) и поведенческий компонент толерантности к неопределённо-

сти (р = 0,029). Это свидетельствует о качественной перестройке эмоционально-

когнитивных стратегий у лиц, прошедших опыт принятия решений в экстремаль-

ных условиях, по сравнению с рутинно работающими чиновниками. 

Между студентами и руководителями статистически достоверные различия 

выявлены по трём показателям: 

1. Эмоциональная осведомлённость (p = 0,021). 

2. Управление своими эмоциями (p = 0,03). 

3. Когнитивный компонент толерантности к неопределённости (p = 0,036). 

Это указывает на то, что студенты, находящиеся на начальном этапе профес-

сиональной социализации, демонстрируют более высокий уровень рефлексивных 

компонентов эмоционального интеллекта, а также большую готовность к много-

вариантному анализу ситуаций при недостатке информации, что является важным 

ресурсом для стратегического мышления. Примечательно, что по шкалам «само-

мотивация» и «эмпатия» различия между этими группами статистически не под-

тверждаются (p = 0,098 и 0,108 соответственно), что подчёркивает избиратель-

ность выявленного эффекта. 

Между студентами и ВКЗО значимые различия зафиксированы лишь по 

двум показателям: 

1. Когнитивный компонент толерантности к неопределённости (p = 0,008). 

2. Поведенческий компонент толерантности к неопределённости (p = 0,037). 

Последнее особенно примечательно: участники СВО демонстрируют более 

высокие значения по поведенческому компоненту (45,0) по сравнению со студен-

тами (40,1), что согласуется с представлениями о формировании устойчивых дей-

ственных стратегий в условиях экстремального опыта. 

Все сформулированные гипотезы получили статистическое подтверждение. 

Во-первых, у студентов действительно выявлен более высокий уровень ре-

флексивных компонентов эмоционального интеллекта – они превосходят руково-

дителей по эмоциональной осведомлённости и управлению собственными эмоци-

ями. 

Во-вторых, у участников программы «Время героев» подтвердилось превос-

ходство по поведенческому компоненту толерантности к неопределённости по 

сравнению с другими группами. 

В-третьих, когнитивный компонент толерантности к неопределённости зна-

чимо выше у студентов, чем у руководителей и участников СВО. 

Совокупность этих результатов позволяет сделать вывод о динамической пе-

рестройке регуляторных ресурсов в процессе профессиональной деятельности: от 

аналитико-рефлексивного типа, характерного для этапа обучения, к оперативно-

действенному, сформированному в экстремальных условиях, с промежуточным 
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вариантом автоматизированных, но менее рефлексивных стратегий у рутинно ра-

ботающих руководителей. 

Выводы: 

1. Установлены статистически значимые различия в проявлении эмоцио-

нального интеллекта и толерантности к неопределённости между тремя группами 

респондентов. Наиболее выраженные различия наблюдаются между руководите-

лями и участниками программы «Время героев», что свидетельствует о качествен-

ной перестройке эмоционально-когнитивных стратегий под влиянием экстремаль-

ного опыта. 

2. Студенты превосходят действующих руководителей по двум шкалам эмо-

ционального интеллекта: эмоциональной осведомлённости (p = 0,021) и управле-

нию собственными эмоциями (p = 0,03), а также по когнитивному компоненту то-

лерантности к неопределённости (p = 0,036). Это позволяет предположить, что на 

этапе профессионального становления доминирует аналитико-рефлексивный тип 

эмоциональной регуляции, в то время как в процессе рутинной управленческой 

деятельности происходит смещение в сторону оперативно-действенных страте-

гий. 

3. Участники программы «Время героев» демонстрируют наивысший уро-

вень поведенческого компонента толерантности к неопределённости, что отра-

жает сформированность устойчивых поведенческих паттернов в условиях высо-

кого риска. 

4. Апробированный в ходе исследования психодиагностический комплекс 

может быть рекомендован для использования при отборе и аттестации управлен-

ческих кадров в публичном секторе. 

5. В учебные программы по направлению 38.03.04 целесообразно включить 

практико-ориентированные модули, направленные на сохранение способности к 

эмоциональной рефлексии при одновременном развитии поведенческой устойчи-

вости. 
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ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ДЕТЕРМИНАНТЫ ГОТОВНОСТИ СТУДЕНТОВ  

К ПУБЛИЧНЫМ ВЫСТУПЛЕНИЯМ 

PSYCHOLOGICAL DETERMINANTS OF STUDENTS' READINESS  

FOR PUBLIC SPEAKING 

Аннотация. В статье исследуются психологические факторы готовности студентов 

направления «Государственное и муниципальное управление» к публичным выступлениям. В 

ходе исследования основное внимание уделялось анализу личностных и эмоциональных факто-

ров, влияющих на уровень уверенности, способности к саморегуляции и эффективности ком-

муникации в условиях аудиторного давления. Основным методом стало наблюдение за поведе-

нием студентов в процессе презентаций и защит проектов. Дополнительно использован опрос 

коммуникативной компетенции как вспомогательный инструмент для оценивания самооценки 

и установок студентов. Анализируется соотношение реальных реакций и субъективного воспри-

ятия. На основе результатов даются рекомендации по созданию поддерживающей образователь-

ной среды и развитию ораторских навыков у будущих госслужащих. 

Ключевые слова: публичные выступления, коммуникативная готовность, личностные 

ресурсы, психологические детерминанты, студенты. 

Abstract. This article examines the psychological factors that influence students majoring in 

Public and Municipal Administration (Public Administration) on public performance. The study fo-

cused on analyzing the personal and emotional factors that influence confidence, self-regulation, and 

communication effectiveness under pressure from the classroom. The primary method was observing 
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students' behavior during presentations and project defenses. A communicative competence survey was 

also used as an auxiliary tool to measure students' self-esteem and attitude. The relationship between 

external and perceived perceptions is analyzed. Based on the results, recommendations are provided 

for creating a supportive educational environment and developing public speaking skills in future civil 

servants. 

Keywords: public performance, communicative readiness, personal resources, psychological 

determinants, students. 

Публичная речь – профессиональная речь педагогов, дикторов, ученых, 

юристов, государственных и политических деятелей и представителей других про-

фессий, значительная часть деятельности которых – это общение с более или ме-

нее многочисленной аудиторией. Это искусство убеждения, лидерства и влияния, 

способное вдохновить толпы, изменить общественные взгляды. Умение говорить 

уверенно, ясно и эмоционально – одна из самых ценных компетенций человека, 

особенно в сферах управления, политики, бизнеса и образования. Публичная речь 

осуществляется в особых речевых ситуациях и использует специфические сред-

ства в зависимости от рода (академический, политический, педагогический и др.) 

и жанра (лекция, доклад, инструктаж и т. д.).  

Вместе с тем, наряду с техникой речи и владением риторическими приё-

мами, ключевую роль в успешности публичного выступления играют психологи-

ческие детерминанты личности. На основе предварительного анализа учебной 

практики мы выдвигаем гипотезу: готовность студентов направления «Государ-

ственное и муниципальное управление» к публичным выступлениям обусловлена 

совокупностью личностных и эмоциональных факторов. 

К личностным мы относим:  

− уровень самооценки (веру в собственные коммуникативные способности),  

− тип мотивации (внутреннюю заинтересованность в успешной коммуни-

кации),  

− устойчивые установки по отношению к аудитории (например, ожидание 

поддержки или, напротив, страха осуждения).  

К эмоциональным факторам:  

− выраженность коммуникативной тревожности,  

− способность к эмоциональной саморегуляции в условиях стресса,  

− умение сохранять психологическую устойчивость под аудиторным дав-

лением. 

Но где берёт своё начало ораторская речь? 

Ораторское искусство зародилось около 2500 лет назад в Древних Афинах, 

где демократия требовала от граждан умения убеждать в народном собрании и су-

дах. Среди выдающихся ораторов того времени – Перикл, чьи речи отличались 

ясностью и вдохновляющей силой, и Демосфен, ставший символом того, что 
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мастерство публичной речи можно развить упорным трудом. Профессиональными 

учителями риторики стали софисты, но их критиковали Сократ и Платон, считав-

шие, что речь должна вести к истине, а не просто убеждать. Аристотель в труде 

«Риторика» создал систему убедительной речи, основанную на трёх началах: этос 

(авторитет говорящего), патос (эмоции слушателей), логос (логика аргументов). 

Он показал, что успешное выступление – это не спонтанный поток слов, а проду-

манная коммуникативная стратегия. После завоевания Греции Римом (II в. до н. 

э.) риторика перешла в римскую культуру. Своего расцвета она достигла в трудах 

Цицерона, который подчеркнул её связь с литературой и философией. В эпоху Воз-

рождения гуманисты заново открыли для себя наследие Цицерона. В Новое время 

некоторые мыслители (Декарт, Спиноза) свели роль риторики к стилистике. В Рос-

сии основоположником стал М. В. Ломоносов, издавший в XVIII веке первый рус-

ский учебник по риторике – «Краткое руководство к красноречию», где определил 

её как науку об устной и письменной речи [6].  

С тех пор понимание и преподавание ораторского искусства несколько из-

менилось от описательных моделей к эмпирически обоснованным теориям. Од-

ной из ключевых стала теория коммуникативной компетентности, разработанная 

Брайаном Шпицбергом в XX веке. Согласно этой модели, способность человека 

успешно взаимодействовать в речевой ситуации определяется не только знанием 

языка или риторическими навыками, но целостной системой личностных и пове-

денческих ресурсов [3]. Шпицберг выделяет три взаимосвязанных компонента 

коммуникативной компетентности: 

1. Знание – понимание коммуникативных норм, контекста, аудитории, темы 

и речевых стратегий.  

2. Мотивация – внутренняя заинтересованность в эффективном взаимодей-

ствии, готовность вступать в коммуникацию и стремление к достижению цели.  

3. Навыки – практическая способность реализовать знания и мотивацию в 

реальном общении, включая вербальные и невербальные средства, адаптацию к 

реакции аудитории, управление эмоциями и саморегуляцию.  

Второй фундаментальной теорией в психологии публичных выступлений 

является теория коммуникативной тревожности, сформированная на основе работ 

разных психологов. К. Хорни ввела понятие базальной тревоги – фундаменталь-

ного чувства незащищённости в межличностных отношениях. К. Спилбергер раз-

делил тревожность на два типа: ситуативную (временное напряжение в конкрет-

ной ситуации, например перед выступлением) и личностную (устойчивая склон-

ность к тревоге как черта характера). 

Для студентов направления «Государственное и муниципальное управле-

ние» наиболее релевантна публичная коммуникативная тревожность, которая 
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напрямую влияет на готовность выступать с докладами, защищать проекты или 

представлять инициативы перед коллегами и общественностью. 

На практике эти теории реализуются через психотехнологии, направленные 

на развитие индивидуальных ораторских компетенций через осознанность, саморе-

гуляцию и интерактивную практику. Примеры наиболее известных практик: 

1. Когнитивно-поведенческая терапия – это одно из современных направле-

ний психотерапии, нацеленное на решение проблем путём работы с мыслями, 

убеждениями и поведением человека. Основная идея КПТ заключается в том, что 

негативные мысли и искажённые установки приводят к деструктивному поведе-

нию и эмоциональным трудностям, и их коррекция помогает уменьшить тревож-

ность, развить уверенность в себе [4]. Это особенно важно для госслужащих, чьи 

выступления часто сопровождаются медиаосвещением и общественной оценкой. 

2. Иммерсивные технологии. Иммерсивные технологии в публичных вы-

ступлениях создают эффект погружения с помощью виртуальной (VR), дополнен-

ной (AR) и смешанной реальности, видеопроекций, интерактивных элементов и 

звукового сопровождения. Такие симуляции развивают спонтанность, невербаль-

ную выразительность и умение адаптировать речь под аудиторию [2]. 

3. Майндфулнесс и дыхательные практики – это практика, развивающая спо-

собность быть внимательным к настоящему моменту, не отвлекаясь на прошлое 

или будущее, и воспринимать свои мысли, чувства и ощущения без осуждения. 

Дыхательные практики являются одним из ключевых инструментов 

майндфулнесса; они включают в себя наблюдение за естественным ритмом дыха-

ния, что помогает снизить тревожность и повысить концентрацию перед выступ-

лением и во время его [5]. 

Данные подходы интегрируются в образовательные и коучинговые про-

граммы, делая обучение ораторскому искусству персонализированным, эффектив-

ным и адаптированным к современным вызовам коммуникации. 

В современных условиях публичное выступление как форма делового обще-

ния требует особого подхода: речь оратора должна быть не просто убедительной, 

но и логически выстроенной, аргументированной, продуманной до деталей, выра-

зительной и эстетически совершенной. Оратор в этом контексте подобен дири-

жёру, а его аудитория – взыскательным зрителям, которые внимательно следят за 

каждым словом, интонацией и логической связью. Современная публика быстро 

замечает любые речевые ошибки, неточности или слабую аргументацию. Именно 

поэтому успешное выступление невозможно без тщательной подготовки, глубо-

кого понимания темы, чёткого определения целей и высокого уровня профессио-

нальной речевой культуры. 

В рамках построения образовательного процесса по направлению «Государ-

ственное и муниципальное управление» владение навыками публичного 
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выступления является весьма актуальным. Для будущих специалистов в этой об-

ласти умение уверенно и убедительно выступать перед аудиторией не просто же-

лаемое качество, а профессиональная компетенция. В условиях цифровизации 

власти, открытости государственных институтов и роста требований к коммуни-

кационным навыкам представителей госслужбы, публичные выступления стано-

вятся неотъемлемой частью профессиональной деятельности: от отчётов перед 

коллегами и презентаций проектов до взаимодействия со СМИ и общественными 

организациями.  

Во-первых, умение эффективно выступать перед сотрудниками является 

важным элементом личного лидерства и влияния. Оно не только привлекает вни-

мание к руководителю, но и способствует профессиональному росту, карьерному 

развитию и успеху в профессиональной деятельности. 

Во-вторых, чётко сформулированная и уверенно донесённая мысль укреп-

ляет доверие аудитории, повышает авторитет выступающего и помогает убеди-

тельно представить идею, подчеркивая её обоснованность и значимость. 

В-третьих, навык публичных выступлений составляет существенную часть 

имиджа. Эта компетентность важна не только в общении с подчинёнными, но и во 

взаимодействии с партнёрами, клиентами, конкурентами и широкой обществен-

ностью. Недостаток ораторских качеств может негативно сказаться на восприятии 

как самого руководителя, так и всей организации, снижая её репутацию и конку-

рентоспособность. 

Таким образом, готовность к публичному выступлению у будущих госслу-

жащих определяется не столько техникой речи, сколько внутренними психологи-

ческими ресурсами – уровнем самооценки, эмоциональной устойчивостью и спо-

собностью к саморегуляции. Развитие этих качеств должно стать неотъемлемой 

частью образовательного процесса по направлению «Государственное и муници-

пальное управление», поскольку именно они обеспечивают устойчивость профес-

сиональной коммуникации в условиях открытости власти и высоких обществен-

ных ожиданий. 

В рамках настоящего исследования была проведена диагностика уровня 

коммуникативной компетенции студентов направления «Государственное и муни-

ципальное управление» с использованием двух методик:  

1. Опросник «Оценка уровня общительности», направленный на выявление 

субъективной самооценки коммуникативных установок участников.  

2. Авторская программа наблюдения за речевой активностью, разработанная 

на основе критериев эффективного публичного выступления и позволяющая оце-

нить реальное поведение студентов в условиях аудиторной презентации. 

Программа наблюдения включает пять диагностических маркеров, каждый 

из которых оценивается по 5-балльной шкале:  
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1. Подготовка и структура речи (логичность, последовательность, чёткость 

формулировок).  

2. Речевая подача (ясность, чёткость дикции, темп и громкость речи).  

3. Невербальное поведение (адекватная жестикуляция, мимика, зрительный 

контакт).  

4. Эмоциональная устойчивость (отсутствие дрожи в голосе, запинок, чрез-

мерного использования слов-паразитов).  

5. Взаимодействие с аудиторией (готовность отвечать на вопросы, гибкость 

в коммуникации, вовлечённость слушателей).  

Максимально возможный балл по программе наблюдения – 25. Методика 

носит авторский характер и была апробирована в ходе учебной практики студен-

тов. Ниже представлены результаты исследования по каждому участнику (анони-

мизированы как «Студент 1», «Студент 2» и т. д.). 

Результаты диагностики уровня готовности  

к публичным выступлениям у студентов направления  

«Государственное и муниципальное управление» 

Участник исследования Суммарный балл (макс. 23) 

Студент 1 22 

Студент 2 21 

Студент 3 23 

Студент 4 15 

Студент 5 21 

Студент 6 20 

Студент 7 18 

Студент 8 17 

Студент 9 16 

Студент 1: По опроснику «Оценка уровня общительности» получил 14 бал-

лов, что соответствует нормальному уровню коммуникабельности. Такой участ-

ник проявляет умеренный интерес к социальным контактам: он любознателен, 

терпелив в диалоге, но при этом предпочитает спокойную, непринуждённую ат-

мосферу общения и избегает шумных, перегруженных впечатлениями компаний.  

Результаты наблюдения за выступлением подтверждают высокий уровень 

подготовки:  

− Подготовка и структура речи – 5  

− Речевая подача – 5  

− Невербальное поведение – 5  
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− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие с аудиторией – 3 

Итог – 22 балла. Это один из самых сильных результатов в группе. Студент 

продемонстрировал высокий уровень речевой культуры, чёткую структуру вы-

ступления и уверенное невербальное поведение. Однако при ответах на вопросы 

аудитории проявилась некоторая неготовность к импровизации, что привело к сни-

жению балла по взаимодействию. 

Студент 2: Опросник – 12 баллов (диапазон 9–13): характеризуется высокой 

общительностью, стремлением быть в центре внимания и инициативностью в 

установлении новых контактов. Однако в условиях стресса или повышенной ко-

гнитивной нагрузки возможны признаки переутомления и снижения саморегуля-

ции.  

Наблюдение показало следующие результаты:  

− Подготовка – 5 

− Речевая подача – 5  

− Невербальное поведение – 4  

− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие – 3  

Итог – 21 балл. Выступление было энергичным, выразительным и хорошо 

подготовленным, но при возникновении непредвиденных вопросов студент поте-

рял гибкость, что отразилось на качестве обратной связи с аудиторией.  

Студент 3:  Опросник – 11 баллов (9–13): также относится к категории вы-

сокообщительных студентов, однако проявляет особую уязвимость в ситуациях, 

требующих длительной концентрации внимания или решения сложных речевых 

задач.  

Наблюдение:  

− Подготовка – 5 

− Речевая подача – 5  

− Невербальное поведение – 5  

− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие – 4  

Итог – 23 балла. Это один из лучших результатов в группе. Студент соче-

тает чёткость речи, выразительную мимику и жесты, а также готовность к диалогу 

с аудиторией. Единственным ограничением остаётся умеренная эмоциональная 

устойчивость, хотя она не мешает общей эффективности коммуникации.  

Студент 4: Опросник – 10 баллов (9–13): также высокообщителен, активен 

в общении, но сталкивается с трудностями при структурировании собственной 

речи, что снижает убедительность выступления.  
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Наблюдение:  

− Подготовка – 3  

− Речевая подача – 2  

− Невербальное поведение – 3  

− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие – 3  

Итог – 15 баллов. Несмотря на высокую мотивацию к общению, студент не 

смог реализовать свой потенциал из-за слабой подготовки и неуверенной речевой 

подачи. Особенно заметны сложности с логикой изложения и чёткостью формули-

ровок.  

Студент 5: Опросник – 7 баллов (диапазон 4–8): соответствует типу «ру-

баха-парень» – инициативный, контактный, но не всегда последовательный в вы-

ражении мыслей. Предпочитает импровизацию, что иногда ведёт к нарушению ло-

гики выступления.  

Наблюдение:  

− Подготовка – 4 

− Речевая подача – 5  

− Невербальное поведение – 4  

− Эмоциональная устойчивость – 4 

− Взаимодействие – 4 

Итог – 21 балл. Выступление получилось вовлекающим, речь звучала уве-

ренно, а контакт с аудиторией был на хорошем уровне. Однако отсутствие чёткой 

структуры и не всегда последовательное изложение материала снижали общую 

убедительность.  

Студент 6:  Опросник – 7 баллов (4–8): аналогичный типаж – энергичный, 

но не всегда дисциплинированный в речевом оформлении.  

Наблюдение:  

− Подготовка – 4 

− Речевая подача – 4  

− Невербальное поведение – 4  

− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие – 4  

Итог – 20 баллов. Выступление сбалансированное, но среднее по уровню. Все 

компоненты находятся на приемлемом уровне, однако отсутствует яркая индивиду-

альность или выразительность, которая могла бы выделить студента среди других.  

Студент 7: Опросник – 6 баллов (4–8): демонстрирует умеренную склон-

ность к общению, но часто испытывает внутреннее напряжение при публичных 

выступлениях.  
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Наблюдение:  

− Подготовка – 4  

− Речевая подача – 4  

− Невербальное поведение – 3  

− Эмоциональная устойчивость – 4 

− Взаимодействие – 3 

Итог – 18 баллов. Основной недостаток – сдержанность в невербальном по-

ведении: минимальная жестикуляция, замкнутая поза, ограниченный зрительный 

контакт. Это мешает установлению доверительной связи с аудиторией. 

Студент 8: Опросник – 5 баллов (4–8): низкий уровень общительности, 

склонность к сдержанности и внутреннему самоконтролю.  

Наблюдение:  

− Подготовка – 4 

− Речевая подача – 3  

− Невербальное поведение – 3  

− Эмоциональная устойчивость – 4  

− Взаимодействие – 3  

Итог – 17 баллов. Несмотря на удовлетворительную подготовку, студент 

столкнулся с признаками неуверенности: нечёткая дикция, низкий темп речи, ми-

нимальная жестикуляция. Это создавало впечатление отстранённости.  

Студент 9: Опросник – 5 баллов (4–8): также с низким уровнем общитель-

ности, склонен к избеганию публичных форм общения.  

Наблюдение:  

− Подготовка – 4 

− Речевая подача – 3  

− Невербальное поведение – 3  

− Эмоциональная устойчивость – 3  

− Взаимодействие – 3  

Итог – 16 баллов. Студент продемонстрировал достаточную степень подго-

товки, однако в ходе выступления проявились заметные признаки тревожности: 

дрожь в голосе, нечёткая дикция, замедленный темп речи и затруднения при отве-

тах на вопросы. Эти трудности, скорее всего, связаны не с отсутствием знаний, а 

с высоким уровнем эмоционального напряжения, которое временно ограничило 

способность к свободному выражению мыслей.  

В группе наблюдается чёткая корреляция между уровнем общительности и 

качеством взаимодействия с аудиторией, однако не всегда – между общительно-

стью и уровнем подготовки. Наиболее успешные выступления (Студенты 1 и 3) 

сочетают высокий уровень подготовки и умеренную/высокую общительность, в 
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то время как у студентов с низкой общительностью основные трудности связаны 

с эмоциональной неуверенностью и невербальной сдержанностью.  

Для всех участников с низкими результатами рекомендуется индивидуаль-

ная работа над базовыми ораторскими навыками, включая дыхательные упражне-

ния, артикуляцию, развитие структуры речи и тренировку диалоговых умений. 

Таким образом, результаты эмпирического исследования подтверждают вы-

двинутую гипотезу: готовность к публичным выступлениям у студентов обуслов-

лена совокупностью личностных и эмоциональных детерминант, а не только тех-

ническими навыками речи. 

1. Личностные факторы: 

− Самооценка коммуникативных способностей: отражена в результатах 

опросника; например, у студентов с 14 баллами (нормальная коммуникабель-

ность) наблюдается уверенность и вдумчивость, в то время как у участников с 5–

7 баллами проявляется импульсивность и склонность не завершать начатое.  

− Тип мотивации: внутренняя заинтересованность в успехе и стремление 

к взаимодействию выражены у студентов с высокими баллами по «взаимодей-

ствию с аудиторией».  

− Установки по отношению к аудитории: положительные установки (ожи-

дание поддержки, открытость) коррелируют с высокими баллами по невербаль-

ному поведению и эмоциональной устойчивости. 

2. Эмоциональные факторы: 

− Уровень коммуникативной тревожности: у студентов с низкими общими 

баллами (например, 15–16) наблюдается повышенная напряжённость: низкие 

оценки по речевой подаче и структуре речи.  

− Способность к эмоциональной саморегуляции: наиболее устойчивые 

участники (например, студент 3 – 23 балла) демонстрируют высокие показатели 

по всем критериям, включая эмоциональную устойчивость и взаимодействие с 

аудиторией.  

− Психологическая устойчивость под аудиторным давлением: выражена у 

участников с высокими баллами по невербальному поведению и речевой подаче. 

На основе полученных данных целесообразно предложить социально-пси-

хологический тренинг, направленный на формирование следующих компонентов 

коммуникативной компетентности:  

− развитие когнитивной схемы речевого высказывания (логическая струк-

тура, аргументация);  

− совершенствование речевой подачи (чёткость, темп, дикция);  

− тренировка невербального поведения (жестикуляция, мимика, зритель-

ный контакт);  

− повышение эмоциональной устойчивости (работа с тревожностью, ды-

хательные практики);  
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− развитие навыков интерактивного взаимодействия (ответы на вопросы, 

импровизация). 

По мнению Е. П. Ильина, успешное общение предполагает не только владе-

ние вербальными средствами, но и способность к эмпатии, саморегуляции и адек-

ватному восприятию обратной связи [1]. Эта позиция особенно актуальна для бу-

дущих госслужащих, чья профессиональная эффективность напрямую зависит от 

качества публичной коммуникации. 

Предложения по корректировке образовательного процесса:  

1. Ввести в учебный план обязательный модуль «Психология публичных вы-

ступлений» с элементами тренинга.  

2. Интегрировать техники майндфулнесс и дыхательные практики в подго-

товку к презентациям.  

3. Использовать авторскую программу наблюдения как инструмент форми-

рующего оценивания на всех этапах обучения. 

Таким образом, развитие коммуникативной компетентности будущих специ-

алистов в сфере государственного и муниципального управления должно носить 

системный, личностно-ориентированный и практико-ориентированный характер. 

Эмпирические данные исследования убедительно демонстрируют: успешность 

публичного выступления определяется не столько внешней речевой техникой, 

сколько внутренними психологическими ресурсами личности – уровнем само-

оценки, способностью к эмоциональной саморегуляции, устойчивостью к стрессу 

и установками по отношению к аудитории. Студенты с высокими показателями по 

этим параметрам, даже при умеренной общительности, демонстрируют более вы-

сокую эффективность коммуникации, в то время как у высокообщительных, но 

тревожных участников часто возникают трудности в условиях непредвиденных 

вопросов или аудиторного давления. 

Это подтверждает ключевую гипотезу исследования: готовность к публич-

ным выступлениям – это не врождённый талант, а формируемая компетенция, опи-

рающаяся на сложное взаимодействие когнитивных, эмоциональных и поведенче-

ских факторов. В профессиональной деятельности госслужащего, где каждое 

слово может повлиять на общественное доверие, репутацию института власти или 

ход реализации управленческого решения, недостаточно просто «говорить 

громко» – необходимо уметь выстраивать диалог, адекватно воспринимать обрат-

ную связь, сохранять эмоциональное равновесие и проявлять эмпатию.  

Поэтому образовательный процесс по направлению «Государственное и му-

ниципальное управление» должен выходить за рамки традиционного преподава-

ния риторики и включать в себя интегрированные психолого-коммуникативные 

модули, сочетающие теоретическое осмысление, рефлексию и практическую от-

работку навыков в безопасной, но приближенной к реальности среде. Только такой 
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междисциплинарный и человекоцентричный подход позволит не просто повысить 

ораторские умения студентов, но и сформировать у них устойчивую психологиче-

скую готовность к публичной деятельности – одну из ключевых профессиональ-

ных компетенций современного управленца, способного эффективно работать в 

условиях открытости власти, цифровой трансформации и высоких общественных 

ожиданий. 
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Abstract. The paper presents the results of a sociological study of public attitudes towards 

vaccination of schoolchildren in the context of epidemiological risks and social perception of vaccina-

tions, the authors propose strategies to increase trust in vaccinations through scientific explanations 

and open information. 

Keywords: vaccination, schoolchildren, risks, management. 

Здоровье подрастающего поколения является приоритетом государства и об-

щества. Школы, являясь местами массового скопления детей, создают условия для 

быстрого распространения вирусов. Прививки позволяют снизить вероятность за-

ражения учащихся, их родителей и педагогов, обеспечивая безопасность учебного 

процесса даже в период повышенной эпидемиологической угрозы. Однако любые 

медицинские вмешательства сопряжены с определенными рисками. Любые пуб-

личные обсуждения и информационные кампании относительно вакцинации тре-

буют понимания восприятия рисков разными социальными группами. Учет мнений 

различных сообществ необходим и в рамках правовой регламентации процесса вак-

цинации. Часто относительно безопасности вакцин высокую тревогу и большие со-

мнения испытывают родители. Паника и недоверие родительского сообщества к 

вакцинам могут привести к отказу от прививок, что усугубляет ситуацию. 

Регулярные социологические исследования помогут оценить восприятие со-

общений о вакцинации различными слоями населения, определить степень под-

держки населением существующих законов и предложений по их совершенствова-

нию, выявить слабые места в организации прививочных кампаний и устранять их 

заблаговременно, обнаружить причины страхов и недоверия к вакцинации. 

Проблема социологического анализа управления рисками в процессе вакци-

нации школьников становится более актуальной, когда существует угроза появле-

ния новых эпидемий. Важность социологического анализа возрастает именно то-

гда, когда общество сталкивается с новыми угрозами инфекционного характера. 

Чем раньше начаты профилактические меры и контроль рисков, тем больше шан-

сов избежать серьезных негативных последствий для здоровья нации. Усиленная 

работа над управлением рисками позволит лучше подготовиться к возможным 

вспышкам болезней. 

Государство несет ответственность за здоровье своих граждан. Своевремен-

ная вакцинация способна предотвратить массовое распространение инфекции 

среди наиболее уязвимых категорий населения. Вакцинация школьников – один из 

важных элементов общественного здравоохранения, обеспечивающий здоровье, 

коллективный иммунитет и предотвращающий вспышки опасных инфекционных 

заболеваний. Однако процесс вакцинации сопряжен с многочисленными рисками, 

требующими комплексного и междисциплинарного управления. В социологии под 

«рисками в процессе вакцинации» понимаются возможные последствия от вакци-

нопрофилактики как социальное явление, включающее медицинское 
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вмешательство, организационные процессы и общественное восприятие. Управ-

ление рисками должно учитывать интересы всех заинтересованных сторон – ро-

дителей, медицинских работников, образовательных учреждений и самих школь-

ников. 

Нами были проанализированы, в первую очередь, медицинские риски как 

наиболее очевидные в процессе вакцинации школьников. Медицинские риски, 

связанные с вакцинацией, включают в себя аллергические реакции, побочные эф-

фекты (лихорадка, боль в месте инъекции) и, в исключительных случаях, более 

серьезные осложнения. 

Однако наряду с медицинскими рисками значительную роль играют соци-

альные факторы, влияющие на охват вакцинацией и создающие дополнительные 

сложности.  

Исследование И. В. Лесковой и С. Ю. Зязина [3] выявляет фундаментальные 

страхи и тревоги, возникающие у части населения относительно негативных по-

следствий вакцинации. Люди склонны воспринимать негативные утверждения о 

вреде прививок, основываясь на личном опыте знакомых или эмоционально окра-

шенных сообщениях в соцсетях. Э. М. Абдуррахманов [1] и коллеги обращают 

внимание на особую категорию лиц, выражающую беспокойство о безопасности 

вакцин и влиянии прививок на репродуктивные способности, что усиливает недо-

верие и сопротивление прививочным кампаниям. Анализ С. Д. Савина [4] свиде-

тельствует о значительной роли соцсетей в формировании отрицательного воспри-

ятия прививок. Активные участники сообществ публикуют неподтвержденные 

данные и антинаучные утверждения, увеличивая страх перед прививками. Х. М. 

Дзейтова [2] и другие исследователи выделяют важный аспект неверного понима-

ния природы инфекций и способов воздействия вакцин на организм, что ведет к 

возникновению ложных убеждений. 

Однако анализ литературы показывает, что социологические аспекты вакци-

нации школьников еще изучены не в полной мере. Проведем социологический 

анализ социальных рисков и предложим механизмы управления ими. Риск «Недо-

верие к вакцинации», возникающий в условиях распространения мифов и дезин-

формации о вреде вакцин, способен создать недоверие к системе здравоохранения 

и снижает готовность родителей к вакцинации своих детей. Управление этим 

риском требует эффективной коммуникационной стратегии, основанной на науч-

ных данных, разъяснении механизмов действия вакцин и опровержении мифов. 

Использование проверенных источников информации, привлечение авторитетных 

экспертов придают прозрачность и открытость в предоставлении родителям обу-

чающихся данных о вакцинах. В минимизации данного риска своевременным ока-

зывается внедрение отдельных коммуникационных стратегий для родителей из 

разных социальных групп, учитывающих их особенности и ценности. 
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Доступ к вакцинации может быть ограничен для определенных социальных 

групп из-за географического расположения, финансовых трудностей или недо-

статка информации. Это создает условия для возникновения риска «Социальное 

неравенство», то есть неравного доступа к информации и медицинским услугам. 

Для решения этой проблемы необходимы программы, направленные на повыше-

ние доступности вакцинации для всех слоев населения, включая выездные бри-

гады, особенно в отдаленные и труднодоступные районы или к малообеспечен-

ным семьям, а также специальные информационные кампании в целевых группах 

родителей школьников. 

Некоторые родители сознательно отказываются от вакцинации своих детей 

из-за личных убеждений или идеологических соображений. Данную ситуацию мы 

обозначили как риск «Отказ от вакцинации». Управлять этим риском сложнее. 

Здесь требуется работа с родителями по объяснению важности вакцинации для 

коллективного иммунитета и здоровья общества в целом. Целесообразно рассмот-

рение законодательных механизмов, балансирующих права родителей и интересы 

общества. При этом диалог, а не давление, уважение к их выбору, но с предостав-

лением полной и достоверной информации становятся наиболее эффективными 

инструментами. 

Недостаток ресурсов, нехватка вакцин, бюрократические барьеры – все это 

создает дополнительные трудности в организации процесса вакцинации и к появ-

лению риска «Организационные сложности». Решение этих проблем требует оп-

тимизации организационных процессов, например повышения эффективности ра-

боты медицинских учреждений и оптимизации логистических цепочек, обеспече-

ния достаточного финансирования и ресурсами. 

Мы выявили, что вакцинация затрагивает этические вопросы: 

– «право на выбор»: родители имеют право выбора, но эта свобода должна 

быть ограничена, если она создает угрозу здоровью окружающих, 

– «коллективный иммунитет»: следует объяснять родителям роль вакцина-

ции в защите не только их детей, но и всего общества, 

– «защита прав ребенка»: необходимо защитить права ребенка на здоровье и 

безопасность. 

Информационные риски вакцинации школьников лежат в двух плоскостях: 

дезинформация и манипуляция. Дезинформация выражается в активном распро-

странении ложных и искаженных данных о вакцинах в социальных сетях и других 

медиа. В данном случае необходимо развивать критическое мышление и исполь-

зовать проверенные источники информации. Манипуляция данными обнаружи-

вает при использовании статистических данных для искажения реальной картины 

эффективности и безопасности вакцин. Необходимо противостоять таким мани-

пуляциям с помощью научной экспертизы и достоверной информации. 
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Социологический анализ показывает, что управление рисками в процессе 

вакцинации школьников требует соблюдения комплекса мер: 

1. Использование комплексного подхода, подразумевающего учет медицин-

ских, социальных, этических и информационных аспектов. 

2. Развитие межведомственного сотрудничества, которое позволяет объеди-

нить усилия медицинских работников, социальных работников, педагогов, психо-

логов и представителей власти. 

3. Повышение доверия к системе здравоохранения средствами достижения 

прозрачности и открытости в работе медицинских учреждений, повышения квали-

фикации медицинского персонала и обеспечения доступности информации. 

4. Усиление коммуникационных кампаний посредством разработки и реали-

зации эффективных коммуникационных стратегий, основанных на научных данных 

и адаптированных к потребностям различных социальных групп. 

5. Установление конструктивного диалога с родителями, учет их опасений и 

создание атмосферы доверия, обучение родителей и детей критическому мышле-

нию и умению отличать достоверную информацию от дезинформации. 

6. Постоянный мониторинг эффективности мер по управлению рисками и 

адаптация стратегий в зависимости от меняющихся обстоятельств, включая анализ 

эффективности стратегий и их корректировку с учетом новых данных. 

Проведенное нами исследование углубляет социологический анализ рисков, 

связанных с вакцинацией школьников, рассматривая их через призму медицинских, 

социальных, этических, правовых, информационных и экономических аспектов, с 

акцентом на влияние социальных факторов, на принятие решений родителями о 

вакцинации детей. Результаты исследования имеют практическую значимость для 

разработки законодательных и нормативных актов, регулирующих вакцинацию, 

программ по повышению доверия к системе здравоохранения, эффективных ком-

муникационных стратегий по информированию родителей о вакцинации и оптими-

зации организационных процессов вакцинации. 

Эффективное управление рисками в процессе вакцинации школьников, явля-

ющееся залогом общественного здоровья и благополучия, – это сложная задача, 

требующая междисциплинарного подхода и тесного взаимодействия медицинских 

специалистов, социальных работников, педагогов и представителей власти. Ис-

пользование комплексного подхода в работе с родителями обучающихся, учитыва-

ющих как медицинские, так и социальные факторы, позволит обеспечить высокий 

уровень охвата вакцинацией и защиту здоровья детей и подростков от инфекцион-

ных заболеваний. 

Необходимость в дальнейших социологических исследованиях продиктована 

потребностью своевременно предупреждать распространение инфекций, повышать 

готовность системы здравоохранения, формировать адекватную реакцию общества, 

разработки эффективных стратегий коммуникации и обеспечения безопасности 

учащихся. 
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ИНТЕГРАЦИЯ ПРИНЦИПОВ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  

В УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ КАПИТАЛОМ 

INTEGRATING THE PRINCIPLES OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

INTO HUMAN CAPITAL MANAGEMENT 

Аннотация. В статье исследуется проблема интеграции принципов устойчивого разви-

тия в управление человеческим капиталом как стратегического условия обеспечения конкурен-

тоспособности организаций в условиях глобальных экологических, социальных и управленче-

ских вызовов. Актуальность работы обусловлена выявленным разрывом между формальным 

включением целей устойчивого развития в корпоративные стратегии и отсутствием системных 

механизмов их трансляции в повседневные HR-практики. На основе теоретического анализа и 

обобщения лучших практик предложена оригинальная четырёхкомпонентная модель интегра-

ции принципов устойчивого развития в управление человеческим капиталом. Выявлены ключе-

вые барьеры внедрения, и предложены пути их преодоления через реформирование систем 
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мотивации руководителей, адаптацию международных стандартов отчётности и создание про-

фессионального стандарта «ESG-HR менеджер». 

Ключевые слова: человеческий капитал, устойчивое развитие, ЦУР ООН, ESG, управ-

ление персоналом, зелёные компетенции. 

Abstract. The article examines the problem of integrating the principles of sustainable devel-

opment into human capital management as a strategic condition for ensuring the competitiveness of 

organizations in the context of global environmental, social and managerial challenges. The relevance 

of the work is due to the identified gap between the formal inclusion of sustainable development goals 

in corporate strategies and the lack of systemic mechanisms for their translation into everyday HR 

practices. Based on theoretical analysis and generalization of best practices, an original four-compo-

nent model for integrating the principles of sustainable development into human capital management 

is proposed. The key barriers to implementation have been identified and ways to overcome them have 

been proposed through the reform of management motivation systems, the adaptation of international 

reporting standards and the creation of the professional standard «ESG-HR manager». 

Keywords: human capital, sustainable development, UN SDGs, ESG, human resources man-

agement, green competencies. 

В условиях глобальных экологических, социальных и управленческих вызо-

вов возрастает роль человеческого капитала как ключевого драйвера устойчивого 

развития организаций. Глобальная повестка устойчивого развития, закреплённая 

в Повестке дня в области устойчивого развития до 2030 года (ЦУР ООН), транс-

формирует подходы к корпоративному управлению. Если ранее устойчивое разви-

тие воспринималось преимущественно как экологическая повестка, то сегодня его 

социальная и управленческая составляющая приобретает равнозначное значение. 

В этом контексте человеческий капитал выходит на первый план как критический 

ресурс реализации целей устойчивого развития на микроуровне. Согласно отчёту 

Всемирного экономического форума 2025 года, 86% глобальных компаний вклю-

чили цели устойчивого развития в свои стратегические планы, однако лишь 34% 

имеют системные механизмы их трансляции в повседневные HR-практики [1]. 

Данная диспропорция указывает на разрыв между формальной приверженностью 

принципам устойчивого развития и их практической реализацией в управлении 

персоналом. Актуальность исследования обусловлена необходимостью преодоле-

ния этого разрыва через разработку теоретически обоснованных и практически 

применимых моделей интеграции. 

Концепция человеческого капитала, получившая развитие в трудах Г. Бек-

кера и Т. Шульца, традиционно рассматривала работника как совокупность зна-

ний, навыков и способностей, генерирующих экономический эффект [2]. В эпоху 

устойчивого развития эта концепция претерпевает существенную трансформа-

цию: человеческий капитал переосмысливается как ресурс, включающий не 

только экономический, но и социальный, культурный, экологический и этический 

капиталы. Принципы устойчивого развития, закреплённые в 17 Целях устойчи-

вого развития ООН, находят прямое отражение в управлении человеческим капи-

талом. ЦУР 4 (Качественное образование) и ЦУР 8 (Достойная работа) формируют 

основу для развития системы непрерывного обучения и обеспечения безопасных 
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условий труда. ЦУР 5 (Гендерное равенство) и ЦУР 10 (Сокращение неравенства) 

определяют требования к инклюзивности и разнообразию в найме и карьерном 

развитии. ЦУР 12 (Ответственное потребление и производство) трансформирует 

корпоративную культуру в сторону экологической ответственности каждого со-

трудника. ЦУР 13 (Борьба с изменением климата) требует формирования зелёных 

компетенций у персонала всех уровней. Ключевым теоретическим мостом между 

устойчивым развитием и управлением персоналом выступают ESG-критерии, где 

социальный компонент напрямую связан с практиками управления человеческим 

капиталом: условиями труда, разнообразием, равенством возможностей, здоро-

вьем и благополучием сотрудников [3]. 

На основе анализа лучших практик и теоретического обобщения предло-

жена четырёхкомпонентная модель интеграции принципов устойчивого развития 

в управление человеческим капиталом. Первый компонент – стратегическое вы-

равнивание – предполагает трансляцию глобальных целей устойчивого развития 

в конкретные, измеримые цели управления персоналом. Например, привержен-

ность ЦУР 13 может трансформироваться в корпоративную цель снижения угле-

родного следа каждого подразделения на 25% к 2030 году с ответственностью за 

достижение показателя на уровне руководителей. Второй компонент – развитие 

устойчивых компетенций – ориентирован на формирование системы зелёных ком-

петенций, ставшей стратегическим приоритетом для современных организаций. 

Исследование Европейской комиссии показывает, что к 2027 году 43% работников 

ЕС потребуют переобучения в области устойчивого развития [4]. В модель компе-

тенций необходимо включать экологическую грамотность и понимание климати-

ческих рисков, этическое принятие решений с учётом интересов всех стейкхолде-

ров, навыки работы в разнообразных командах, а также способность к инновациям 

в области зелёных технологий и процессов. Третий компонент – оценка нефинан-

совых показателей – предполагает дополнение традиционных KPI эффективности 

персонала специализированными ESG-метриками, включая индекс инклюзивно-

сти, показатель удержания ключевых сотрудников из уязвимых групп, уровень 

участия персонала в волонтёрских и экологических инициативах, индекс психоло-

гической безопасности и благополучия. Четвёртый компонент – экосистема вовле-

чённости – направлен на создание среды, где ценности устойчивого развития ста-

новятся частью повседневной практики через программы менторства для сотруд-

ников, корпоративные фонды социальных инвестиций с возможностью участия 

сотрудников в выборе проектов, а также зелёные офисы с системами энергосбере-

жения и раздельным сбором отходов, управляемые инициативными группами со-

трудников. 

Эффективность предложенной модели можно проиллюстрировать на опыте 

ее использования отечественными и зарубежными компаниями, например ОАО 

«Сбербанк» внедрил систему «Зелёный офис» с обязательным обучением всех 
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сотрудников основам экологической ответственности и создал корпоративный 

университет устойчивого развития [5]. К 2025 году 100% руководителей прошли 

обучение по курсу «Управление с учётом ESG-факторов», что привело к росту 

доли зелёных кредитов в портфеле на 35%. Американская компания Patagonia пре-

вратила социальную и экологическую миссию в основу управления персоналом. 

Например, политика «не навреди» распространяется на все HR-процессы, вклю-

чая наём с предпочтением кандидатам с опытом волонтёрства, мотивацию через 

бонусы за участие в экологических акциях и карьерное развитие через обязатель-

ное участие в проектах по восстановлению экосистем [6]. Результатом стала теку-

честь кадров в три раза ниже отраслевого среднего при 94% уровне вовлечённости 

сотрудников. 

Анализ барьеров внедрения выявил три ключевые группы проблем. Органи-

зационно-культурные барьеры проявляются в сопротивлении изменениям со сто-

роны линейных менеджеров, ориентированных на краткосрочные финансовые ре-

зультаты. Решение заключается во включении ESG-показателей в систему возна-

граждения руководителей, где не менее 20% переменной части должно зависеть 

от достижения целей устойчивого развития. Методологические трудности связаны 

с отсутствием стандартизированных метрик оценки вклада персонала в достиже-

ние целей устойчивого развития [3]. Для их преодоления необходимо адаптиро-

вать международные стандарты, такие как GRI 300 и SASB, к специфике управле-

ния человеческим капиталом с разработкой отраслевых бенчмарков. Компетент-

ностные ограничения выражаются в дефиците у HR-специалистов знаний в обла-

сти устойчивого развития. Выходом является создание профессиональных стан-

дартов «ESG-HR менеджер» и разработка программ сертификации для специали-

стов в области управления персоналом.  

Таким образом, интеграция принципов устойчивого развития в управление 

человеческим капиталом становится стратегической необходимостью в условиях 

трансформации глобальной экономики. Предложенная модель демонстрирует, что 

эффективная интеграция возможна только при системном подходе, охватывающем 

стратегическое планирование, развитие компетенций, оценку результатов и форми-

рование поддерживающей культуры. Организации, которые первыми освоят прак-

тики устойчивого управления человеческим капиталом, получат конкурентные пре-

имущества в борьбе за таланты нового поколения, для которых ценности устойчи-

вого развития являются ключевым критерием выбора работодателя. 
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Аннотация. На примере Тюменской области исследовано влияние геополитических де-

терминант на региональный рынок труда. Выявлены структурные дисбалансы: поляризация 

спроса на профессии, устойчивый отток высококвалифицированных кадров, рост «качествен-

ной» безработицы и территориальная асимметрия рисков. Делается вывод о системных каче-

ственных рисках для управления человеческими ресурсами, требующих стратегического про-

гнозирования. 

Ключевые слова: Тюменская область, анализ рынка труда, структурный дисбаланс, гео-

политические риски. 

Abstract. The influence of geopolitical determinants on the regional labor market is studied 

using the example of the Tyumen region. Structural imbalances have been identified: the polarization 

of demand for professions, the steady outflow of highly qualified personnel, the growth of «high-qual-

ity» unemployment and the territorial asymmetry of risks. The conclusion is made about systemic qual-

itative risks for human resource management that require strategic forecasting. 

Keywords: Tyumen region, labor market analysis, structural imbalance, geopolitical risks. 

Геополитическая напряжённость – это состояние противостояния или кон-

фликта между государствами или группами государств, вызванное столкновением их 

стратегических интересов на международной арене. Будучи глобальным явлением, 

она оказывает дифференцированное влияние на рынки труда отдельных регионов, 

определяя специфические риски для управления их человеческими ресурсами. 
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Вопросы геополитической напряжённости занимают центральное место в 

российских научных исследованиях. Учёные анализируют их через призму истори-

ческого опыта и в контексте современных вызовов, уделяя особое внимание роли 

России. Как отмечает А. Олексиенко, в фокусе дискурса находятся проблемы «гло-

бализации, локализации, миграции, а также противоречия, связанные с наследием 

СССР и современными имперскими амбициями» [4]. Современная ситуация харак-

теризуется глубокой трансформацией международной системы. Российские иссле-

дователи интерпретируют нарастающую напряжённость как переход от однополяр-

ного мира к многополярному, сопровождающийся соперничеством великих держав. 

Е. В. Балацкий определяет положение России как нахождение в эпицентре глобаль-

ной турбулентности, вызванной накоплением противоречий после 1945 г., обост-

рившихся с 2014 г. [1] Непосредственным следствием стало мощное воздействие на 

внутренние процессы, особенно на рынок труда. По оценке Р. И. Капелюшникова, 

в 2020 гг. в России сложилась уникальная ситуация, свидетельствующая о глубокой 

структурной трансформации рынка труда. Её спусковым механизмом стали два 

мощных шока: «коронакризис 2020 г. и затем второй санкционный кризис 2022 г.» 

[2, с. 3]. Таким образом, геополитическая напряжённость превратилась из предмета 

теоретического анализа в ключевой фактор, детерминирующий социально-эконо-

мические реалии страны. 

Анализ научных позиций позволяет заключить, что современная геополити-

ческая напряжённость представляет собой системный феномен, коренящийся в 

фундаментальном переходе к многополярной архитектуре мира и обострении ис-

торически накопившихся противоречий. Это противостояние перестало быть ис-

ключительно внешнеполитическим фактором, став ключевым детерминантом 

внутреннего социально-экономического развития России, инициировав глубокую 

структурную трансформацию её рынка труда. 

Объектом практического исследования была выбрана Тюменская область. Бу-

дучи одним из ключевых индустриальных и ресурсных регионов России, а также ре-

гионом с относительно стабильной социально-экономической ситуацией, она пред-

ставляет собой репрезентативную модель для анализа влияния геополитических фак-

торов. На её рынке труда в концентрированном виде проявляются как общероссий-

ские тенденции (структурные сдвиги, дефицит кадров), так и специфические вы-

зовы, связанные с сырьевой ориентацией, высоким уровнем урбанизации и сложной 

внутренней миграцией между югом области и автономными округами. 

Дисбаланс спроса и предложения демонстрируют структурную перестройку 

региональной экономики, вызванную импортозамещением и санкционным давле-

нием (см. таблицу).  
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Динамика потребности в работниках по ключевым отраслям  

Тюменской области, 2023–2026 гг. (ед.) [4] 

Вид экономической  

деятельности 
01.12.2023 01.12.2024 01.12.2025 01.01.2026 

Изменение 

2023–2026, 

% 

Обрабатывающие произ-

водства 
1 996 3 024 984 925 –53,7% 

Строительство 3 129 3 162 5 201 4 942 +58,0% 

Профессиональная, науч-

ная и техническая деятель-

ность 

752 3 402 2 938 819 +9% 

Гос. управление и обеспе-

чение безопасности 
2 252 1 397 1 845 1 257 –44,2% 

Транспортировка и хране-

ние 
2 024 1 531 1 235 1 037 –48,8% 

Динамика отраслевого спроса на труд наглядно демонстрирует ключевые 

векторы структурной трансформации под влиянием геополитической турбулент-

ности. Резкий рост потребности в строительстве (на 58%) стал ответом на активи-

зацию внутренних инфраструктурных и импортозамещающих проектов. Одновре-

менно глубокий спад в обрабатывающих производствах (на 53,7%) отражает кри-

зисное состояние и болезненную адаптацию отраслей, зависимых от разорванных 

глобальных цепочек. Сокращение спроса в государственном управлении и на 

транспорте свидетельствует о режиме общей экономии и перестройке логистики 

в новых условиях. 

Эти макроотраслевые сдвиги находят свое непосредственное отражение в 

значительном изменении спроса на конкретные профессии, что особенно заметно 

при анализе динамики коэффициентов востребованности, где на фоне общего 

спада в промышленном секторе (спрос на монтажников и электрогазосварщиков 

упал на 65-69%) наблюдается стремительный рост – до 353% – на профессии в 

сферах безопасности (стрелок) и логистики (кондуктор), а также высокий спрос 

на специалистов по критической инфраструктуре (монтажник трубопроводов – на 

87%). Эта поляризация напрямую свидетельствует о влиянии геополитических 

рисков, смещающих приоритеты в сторону обеспечения безопасности и устойчи-

вости транспортных систем, формируя новые вызовы для управления человече-

скими ресурсами в регионе. Существенная дифференциация в динамике спроса по 

индустриальным профессиям подтверждает неоднородность и избирательность 

происходящих структурных изменений. 

Миграционная динамика с 2022 г. характеризуется парадоксом: общий ми-

грационный прирост населения сочетается с чистым оттоком высококвалифици-

рованных специалистов (далее – ВКС) (рис. 1).  
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Рис. 1. Чистая миграция (нетто) в Тюменскую область, 2017–2025 гг., чел. 

Данные рис. 1 подтверждают формирование одного из ключевых рисков для 

человеческих ресурсов региона: на фоне общего миграционного прироста устой-

чивый чистый отток ВКС с 2022 г. Этот перелом тренда, совпавший с усилением 

геополитического противостояния, указывает на качественную деградацию трудо-

вого потенциала. Общий прирост населения обеспечивается в основном за счет 

притока низкоквалифицированной рабочей силы, что не компенсирует утрату 

наиболее ценных для экономики знаний и компетенций, тем самым углубляя 

структурный дисбаланс на региональном рынке труда. 

Кризис воспроизводства кадров демонстрирует ключевой геополитический 

риск для региона. Начиная с 2022 г. происходит радикальный разворот в миграции 

высококвалифицированных специалистов (ВКС и IT): стабильный приток (на 

200–300 чел. в год) сменился нарастающим оттоком, который к 2025 г. прогнози-

руется на уровне –2000 человек. Одновременно система высшего образования, ра-

нее дававшая положительный миграционный баланс, с 2024 г. стала работать на 

отток молодых кадров: привлекаемые студенты после выпуска массово покидают 

регион, что приводит к отрицательному общему итогу (–800 чел. в 2024 г., прогноз 

– 1500 в 2025 г.). Эта двойная утечка – действующих специалистов и будущих вы-

пускников – создает прямую угрозу кадровому и технологическому суверенитету 

региона, подрывая его долгосрочный потенциал в условиях структурных геополи-

тических сдвигов. 

1. Анализ индикаторов рынка труда Тюменской области выявляет структур-

ный дисбаланс, характерный для периода геополитической адаптации. Несмотря 

на рекордно низкий общий уровень безработицы (1,9%), ключевой проблемой ста-

новится «качественная» безработица, выражающаяся в остром дефиците одних 

компетенций при одновременном профиците других. 

Поляризация индекса напряженности по профессиональным группам слу-

жит прямым доказательством этого дисбаланса. Для дефицитных рабочих специ-

альностей в сырьевом секторе и строительстве индекс критически низок (0,6–0,9 
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чел. на вакансию), что свидетельствует о неудовлетворенном спросе. В то же 

время в административно-управленческих профессиях (бухгалтер, менеджер) он 

достигает 13–18, демонстрируя избыток предложения. Особую тревогу вызывает 

устойчивый рост индекса для IT-специалистов и высококвалифицированных ин-

женеров (с 0,4 в 2017 г. до 1,2 в 2025 г.), что коррелирует с оттоком ВКС. 

Динамика среднего срока закрытия вакансий подтверждает остроту кадро-

вого дефицита в приоритетных отраслях. Для ключевых профессий нефтегазового 

комплекса и строительства срок сократился в 3–4 раза (с 30–35 дней в 2017 г. до 

7–12 дней в 2025 г.). Установлена сильная отрицательная корреляция между уров-

нем заработной платы и продолжительностью подбора (коэффициент до –0,8), что 

указывает на рыночную оценку дефицитных компетенций. 

Следовательно, сложившийся дисбаланс является прямым следствием гео-

политически обусловленной структурной трансформации. Рынок труда региона 

испытывает дефицит кадров, соответствующих новым промышленным и инфра-

структурным приоритетам, в то время как сохраняется избыток специалистов 

«старой» модели экономики. Этот разрыв, усугубленный миграционным оттоком 

ВКС, формирует ключевой риск «качественной» безработицы, при которой фор-

мальные показатели занятости не отражают реальных проблем с обеспечением 

экономики необходимыми человеческими ресурсами. 

2. Анализ локализованных показателей безработицы позволяет выявить 

скрытые зоны социально-экономической уязвимости, маскируемые благополуч-

ной общеобластной статистикой. 

Уровень регистрируемой безработицы в монозависимых муниципальных 

образованиях (Заводоуковск, Ялуторовск, малые города ХМАО и ЯНАО) ста-

бильно в 1,5–2 раза превышает среднеобластное значение (0,3% в 2025 г.). В кри-

зисные периоды, например в 2020 г., разрыв достигал 0,5–0,8%. Эта устойчивая 

дифференциация свидетельствует о хрупкости локальных рынков труда, чья дина-

мика жестко детерминирована состоянием одного-двух градообразующих пред-

приятий или отраслевой конъюнктурой (агропромышленный комплекс, нефтесер-

вис). 

В муниципалитетах автономных округов повышенные показатели (0,38% в 

2025 г.) связаны с сезонным и цикличным характером работ в ТЭК, а также с по-

следствиями миграционного оттока кадров. Данные подтверждают, что послед-

ствия геополитических шоков и структурных сдвигов в первую очередь и в наибо-

лее острой форме проявляются именно в таких территориях с ограниченной эко-

номической диверсификацией. 

Из анализа следует: наличие территорий с устойчиво высокой локальной 

безработицей является индикатором региональной асимметрии рисков, порожден-

ной геополитической напряженностью. Моногорода и ресурсозависимые 
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поселения выступают «слабым звеном» в системе регионального управления че-

ловеческими ресурсами.  

3. Инвестиционная динамика и процессы создания рабочих мест отражают 

адаптацию региональной экономики к новым условиям, характеризующуюся уси-

лением сырьевой ориентации при параллельном развитии сопутствующих отрас-

лей. 

Инвестиции в основной капитал за 2017–2024 гг. выросли на 66,7%, достиг-

нув 3,64 трлн руб. Доминирующая роль добывающего сектора сохранилась: его 

доля стабильно составляет около 78–80% от общего объема. Вместе с тем в 2022–

2024 гг. отмечен значительный рост вложений в обрабатывающие производства 

(нефтепродукты, химия) и инфраструктуру (транспорт, энергетика), что соответ-

ствует логике импортозамещения и укрепления производственно-логистического 

каркаса. 

Аналогичная двойственность наблюдается в динамике создания новых ра-

бочих мест. Ежегодно создается 18–22 тыс. рабочих мест, при этом доля несырье-

вого сектора последовательно увеличивалась с 39% в 2017 г. до 59–60% в 2024–

2025 гг. Однако структура занятости остается тесно связанной с ресурсным ком-

плексом: нефтегазовый и строительно-индустриальный (обслуживающий ТЭК) 

кластеры генерируют 90–95% всех новых рабочих мест. Обрабатывающая про-

мышленность, несмотря на положительную динамику в 2022–2023 гг., демонстри-

рует неустойчивость, что подтверждает ее зависимый от конъюнктуры ТЭК харак-

тер. 

Из этой части анализа можно заключить: инвестиционная и кадровая поли-

тика в регионе направлена на адаптацию к санкционному режиму и импортозаме-

щение, но в рамках сложившейся сырьевой парадигмы. Создание рабочих мест 

носит вторичный, обслуживающий характер по отношению к нефтегазовому ком-

плексу. Это усиливает системные риски для рынка труда, делая его уязвимым к 

колебаниям конъюнктуры в ТЭК и ограничивая возможности для качественной 

диверсификации человеческого капитала. 

Подводя итог исследования, отметим: современная геополитическая напря-

женность, выступая системным детерминантом, инициировала глубокую струк-

турную трансформацию регионального рынка труда. Проявляясь в двойном ударе 

по его балансу и качеству, эта двойная утечка подрывает кадровый и технологиче-

ский суверенитет Тюменской области (рис. 2). 
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Рис. 2. Дивергенция спроса и предложения на региональном рынке труда  

как следствие геополитической трансформации 

Также наблюдается, во-первых, усиление территориальной асимметрии рис-

ков. Структурные и миграционные шоки в первую очередь обостряют проблему 

скрытой безработицы в моногородах и ресурсозависимых муниципалитетах, де-

лая их «слабым звеном» в системе управления человеческими ресурсами и угро-

жая социальной стабильности. Во-вторых, инвестиционная и кадровая адаптация 

развивается в рамках укрепляющейся сырьевой парадигмы. Несмотря на рост ин-

вестиций в инфраструктуру и импортозамещение, рынок труда остается жестко 

привязан к конъюнктуре ТЭК, что ограничивает возможности для его подлинной 

диверсификации и повышает уязвимость к внешним шокам. 

Таким образом, геополитические детерминанты порождают для управления 

человеческими ресурсами не просто количественные, а системные качественные 

риски, эффективное управление которыми требует перехода от реактивной кадро-

вой политики к стратегическому прогнозированию структурных сдвигов и разра-

ботке целевых механизмов удержания и развития человеческого капитала, адек-

ватных новой геоэкономической реальности. 
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Аннотация. Аграрный комплекс Ростовской области играет ключевую роль в социально-

экономическом развитии региона. Тем не менее его устойчивому функционированию препят-

ствуют трудности в кадровой сфере. В условиях реализации «Стратегии социально-экономиче-

ского развития Ростовской области» решение вопросов обеспечения сельского хозяйства персо-

налом становится особенно важным. Достижение поставленных целей требует всестороннего 

изучения и комплексного подхода к преодолению кадрового дефицита в аграрном секторе.  

Ключевые слова: трудовые ресурсы, демографическая ситуация, аграрный сектор, тру-

доспособное население. 

Abstract. The agricultural complex of the Rostov Region plays a key role in the socio-eco-

nomic development of the region. However, its sustainable functioning is hindered by difficulties in 

the personnel sphere. In the context of the implementation of the "Strategy for the Socio-Economic 

Development of the Rostov Region," addressing the issue of staffing in agriculture becomes particu-

larly important. Achieving these goals requires a comprehensive study and a holistic approach to over-

coming the shortage of personnel in the agricultural sector.  

Keywords: labor resources, demographic situation, agricultural sector, working-age  

population. 

Проблема обеспеченности трудовыми ресурсами актуальна для многих от-

раслей экономики страны, однако именно для сельскохозяйственной отрасли ее 

решение является первостепенно важным в связи с тем, что развитие этой отрасли 

https://depzan.admtyumen.ru/oigv/employment/actions/directions/rinok_truda.htm
mailto:polina-ne@mail.ru
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является одной из стратегически важных целей страны. Нельзя не отметить, что 

на федеральном и региональном уровнях ведется целенаправленная работа по ре-

шению кадровых проблем в аграрном секторе. Успешным примером такой под-

держки является реализация программы «Земский работник», которая позволила 

привлечь в сельскую местность Ростовской области специалистов, обеспечив их 

социальными гарантиями и компенсационными выплатами. Еще одним важным 

шагом стало создание и активное развитие объединений сельскохозяйственной 

молодежи, которые эффективно работают над повышением престижа аграрных 

профессий среди молодого поколения. 

Безусловно, государство делает многое, формируя системные основы для за-

крепления кадров на селе. Однако объективная реальность такова, что для карди-

нального перелома ситуации необходимо двигаться дальше. Повышение привле-

кательности отрасли требует комплексного подхода, который выходит за рамки то-

чечных мер поддержки.  

Проанализируем данные таблицы, отражающей ключевые демографические 

параметры Ростовской области 2018–2023 гг. 

Основные демографические показатели Ростовской области,  

2018–2023 гг. 

Показатели 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 

2023 г. 

к 

2018,% 

Прирост, 

снижение 

Численность насе-

ления, чел. 

4220452 4202320 4197821 4181486 4192322 4164 547 –1,32 –55905 

 

Родившихся всего, 

чел. 

41052 37730 36485 35847 32753 32225 –21,5 –8827 

Уровень рождае-

мости (на 1000 

чел.), промилле 

9,7 9 8,7 8,6 7,9 7,8 –19,6 x 

Умерших всего, 

чел. 

56794 55747 64773 78592 60775 53998 –5 –2 796 

Уровень смертно-

сти (на 1000 чел.), 

промилле 

13,5 13,3 15,5 18,9 14,5 13,0 –3,7 x 

Естественная 

убыль, чел. 

–15742 –18017 –28288 –42745 –28022 – 21773 x Увеличение 

убыли на 

6031 

Естественная 

убыль на 1000 

чел., промилле 

–3,8 –4,3 –6,8 –10,3 –6,7 –5,2 x x 

Демографическая обстановка в Ростовской области в период с 2018 по 

2023 г. остается сложной, что непосредственно сказывается на обеспеченности 

сельского хозяйства рабочей силой. За шесть лет общая численность жителей ре-

гиона уменьшилась на 1,32%. Среди причин этого – устойчивое снижение 
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рождаемости и повышенная смертность, на которые повлияли как пандемия 

COVID-19, так и другие социально-экономические факторы. Падение числа ново-

рожденных вызывает особую тревогу. За рассматриваемый период этот показатель 

сократился более чем на 21%, а коэффициент рождаемости снизился с 9,7 до 7,8 

промилле. Эта тенденция ставит под вопрос будущее воспроизводства трудоспо-

собного населения, необходимого для аграрной отрасли.  

Позитивным моментом является снижение смертности, которое фиксиру-

ется на уровне 53 998 человек в 2023 г. при уровне смертности, уменьшившемся с 

13,5 промилле в 2018 г. до 13 промилле в 2023 г. Однако даже это улучшение не 

способно существенно повлиять на общий демографический баланс, особенно в 

условиях высокой естественной убыли, которая в 2023 г. составила 28 773 чело-

века. Это усугубляет проблему нехватки рабочей силы в сельском хозяйстве, со-

здавая риски для выполнения производственных задач. Аграрный сектор сохра-

няет важное место в экономике области, однако на фоне демографических сдвигов 

он сталкивается с серьезными вызовами. Один из них – и старение сельских жи-

телей, и отток молодежи в города в поисках более высокой оплаты труда и лучших 

условий жизни. Отрицательные демографические тренды усугубляют проблему 

нехватки трудовых ресурсов в сельском хозяйстве, что, в свою очередь, ставит под 

сомнение возможности полноценного выполнения поставленных задач. 

Ситуацию усложняет отсутствие эффективных программ, мотивирующих 

молодых специалистов оставаться работать. Кроме того, сохраняется дефицит как 

квалифицированных кадров, так и работников для сезонных нагрузок, например 

во время уборки урожая. Низкая привлекательность аграрных профессий, недо-

статочный уровень зарплат и слабое развитие социальной инфраструктуры в сель-

ской местности лишь усиливают эту проблему.  

Согласно данным о занятости, в таких сферах, как торговля, строительство 

и обрабатывающая промышленность, в последние годы наблюдается более актив-

ный прирост работников. В то же время в сельском хозяйстве рост численности 

занятых остается минимальным. 

В Ростовской области сельское хозяйство продолжает занимать центральное 

место в экономической структуре региона. Однако на фоне демографических 

трансформаций, связанных с уменьшением численности населения и снижением 

уровня рождаемости, данный сектор сталкивается с рядом значительных вызовов. 

Дефицит трудовых ресурсов, необходимых для производства сельскохозяйствен-

ной продукции, затрудняет выполнение целей, обозначенных в «Стратегии соци-

ально-экономического развития Ростовской области» [1]. 

Анализ динамики среднегодовой численности занятых в пределах террито-

рии Ростовской области по различным отраслям за период с 2020 по 2023 г. 
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показывает значительные изменения, подчеркивающие как устойчивость эконо-

мической структуры, так и специфические тенденции в отдельных сферах. 

Так, в оптовой и розничной торговле, по сведениям из рис. 1, в наибольшей 

мере заметно увеличение численности занятых (с 449,5 тыс. человек до 489,6 тыс. 

человек), также рост числа занятых прослеживается в области обрабатывающего 

производства и в строительстве, в то время как в сельскохозяйственной отрасли 

наблюдается незначительный, недостаточный рост занятых (с 214.8 тыс. человек 

до 219,9 тыс. человек). 

 
Рис. 1. Среднегодовая численность занятых в экономике  

по «хозяйственным» видам экономической деятельности, тыс. человек 

Статистика с портала hh.ru за декабрь 2023 г. подтверждает кадровый дефи-

цит в аграрной сфере. Индекс, отражающий соотношение резюме и вакансий, 

здесь составил 3,7. При этом количество открытых позиций в отрасли за год вы-

росло на 27%, что говорит о растущем спросе на работников, в то время как число 

резюме увеличилось на 14%.  

Анализ динамики основных социально-экономических показателей, приве-

денный на рис. 2, свидетельствует о положительном направлении роста среднеду-

шевых доходов, заработных плат и прожиточного минимума, однако высокая из-

менчивость инфляции сокращает реальную покупательную способность населе-

ния. Резкий скачок инфляции в 2020 г. указывает на значительное влияние макро-

экономических факторов, включая внешнеэкономическую нестабильность, по-

следствия пандемии и прочих социально-экономических факторов. Повышение 

заработных плат в условиях дефицита кадров в сельском хозяйстве является необ-

ходимым условием для повышения привлекательности отрасли, однако его 
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эффективность сужается инфляционным давлением, что требует комплексных мер 

по поддержке реальных доходов населения и снижению инфляционных рисков и 

резких колебаний. 

Рис. 2. Динамика основных социально-экономических показателей и инфляции 

Таким образом, проведенный анализ позволяет выделить ряд устойчивых 

проблем в кадровом обеспечении агросектора Ростовской области. Наиболее ост-

рым из них являются нехватка квалифицированных специалистов, разрыв между 

теоретической подготовкой выпускников вузов и практическими нуждами произ-

водства, а также трудности с закреплением кадров в сельских местностях. Эти огра-

ничения негативно влияют на производительность и модернизацию отрасли. Для 

изменения ситуации необходим целостный подход, объединяющий модернизацию 

аграрного образования, создание программ дополнительной профессиональной 

подготовки, стимулирование притока молодежи в отрасль и реализацию целевых 

государственных мер поддержки кадрового потенциала сельских местностей.  
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АКТУАЛИЗАЦИЯ ПРОБЛЕМЫ УЧЕТА ЗАТРАТ РОДИТЕЛЬСКОГО ТРУДА 

В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ РАЗВИТИЯ 

ACTUALIZATION OF THE PROBLEM OF ACCOUNTING  

FOR THE COSTS OF PARENTAL LABOR IN MODERN CONDITIONS OF DEVELOPMENT 

Аннотация. Статья посвящена актуализации проблемы учета затрат родительского труда 

в условиях демографического спада и структурной трансформации воспроизводственных про-

цессов в Российской Федерации. На основе контент-анализа публикаций и сопоставления ста-

тистических данных выявлены пять причин «невидимости» родительского труда. Обосновыва-

ется необходимость разработки междисциплинарной модели учета и индикативного нормиро-

вания родительского труда как инструмента повышения эффективности социальной и демогра-

фической политики. 

Ключевые слова: родительский труд, учет затрат, неоплачиваемый труд, человеческий 

капитал, воспроизводственный процесс, демографическая устойчивость. 

Abstract. The article is devoted to the actualization of the problem of accounting for the costs 

of parental labor in the context of demographic decline and structural transformation of reproductive 

processes in the Russian Federation. Based on a content analysis of publications and a comparison of 

statistical data, five reasons for the "invisibility" of parental labor have been identified. The necessity 

of developing an interdisciplinary model of accounting and indicative rationing of parental labor as a 

tool for improving the effectiveness of social and demographic policy is substantiated. 

Keywords: parental labor; cost accounting; unpaid labor; human capital; reproductive process; 

demographic stability. 

В условиях усугубляющегося демографического кризиса и трансформации 

социально-экономических оснований воспроизводства населения проблема учета 

и оценки родительского труда приобретает особую научную и практическую зна-

чимость. Снижение суммарного коэффициента рождаемости, рост доли малодет-

ных семей, увеличение возраста вступления в родительство и одновременное 

усложнение требований к качеству воспитания детей формируют ситуацию, в ко-

торой родительский труд становится ключевым, но институционально наименее 

артикулированным элементом воспроизводственного процесса. 
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По данным Росстата, суммарный коэффициент рождаемости в Российской 

Федерации в 2023–2024 гг. устойчиво сохранялся на уровне около 1,4, что суще-

ственно ниже уровня простого воспроизводства населения. Одновременно с этим 

данные исследований бюджетов времени населения свидетельствуют о значитель-

ном росте интенсивности родительского труда. Согласно результатам выбороч-

ного исследования использования времени (Росстат, 2019; 2023), родители детей 

дошкольного возраста затрачивают на уход, воспитание и сопутствующую дея-

тельность в среднем от 45 до 60 часов в неделю, а в семьях с двумя и более 

детьми – свыше 65 часов, что сопоставимо либо превышает стандартную продол-

жительность полной занятости. При этом данные затраты остаются вне сферы 

формального учета, экономической оценки и нормативного регулирования. 

Исследования НИУ ВШЭ и Российского мониторинга экономического поло-

жения и здоровья населения (RLMS-HSE, волны 31–32, 2022–2023) фиксируют 

устойчивую тенденцию роста совокупной нагрузки родителей, обусловленной 

необходимостью одновременного выполнения оплачиваемой занятости и расши-

ряющегося спектра родительских функций. По данным RLMS-HSE (2022–2023), 

наличие детей младшего возраста увеличивает объем неоплачиваемого труда в до-

мохозяйстве в среднем на 2,3–2,8 часа в день, причем основная доля данной 

нагрузки концентрируется у женщин. Аналогичные выводы представлены в меж-

дународных исследованиях OECD Time Use Database (2023), где подчеркивается, 

что различия между странами по уровню родительской нагрузки объясняются не 

ее снижением, а степенью институционального перераспределения заботы между 

семьей, государством и рынком услуг. 

Несмотря на очевидную социально-экономическую значимость родитель-

ского труда, он продолжает оставаться «невидимым» в системе официальных по-

казателей и механизмов регулирования. Данный парадокс заключается в том, что 

деятельность, обеспечивающая воспроизводство человеческого капитала, демо-

графическую устойчивость и долгосрочный экономический рост, фактически ис-

ключена из логики нормирования труда и расчета социальных трансфертов. В ре-

зультате формируется структурный разрыв между реальными затратами родитель-

ского труда и действующей системой пособий, отпусков и компенсаций, основан-

ной преимущественно на утраченных доходах, а не на фактическом объеме и ин-

тенсивности родительской деятельности. 

Отдельную проблему составляет методологическая ограниченность суще-

ствующих подходов к оценке родительского труда. В отечественных исследова-

ниях накоплен значительный массив эмпирических данных, посвященных вре-

менным и стоимостным затратам родительства, однако данные работы ориентиро-

ваны преимущественно на фиксацию затрат, а не на разработку нормативных ори-

ентиров допустимой нагрузки.  
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Недооценка и институциональная неоформленность родительского труда 

имеет прямые социально-экономические последствия. Во-первых, она искажает 

расчет размеров пособий и мер социальной поддержки, не отражающих реальную 

трудовую нагрузку родителей. Во-вторых, она усиливает гендерное неравенство, 

поскольку основная часть неоплачиваемого родительского труда ложится на жен-

щин, ограничивая их трудовую и пенсионную траекторию. В-третьих, игнориро-

вание затрат родительского труда снижает эффективность демографической поли-

тики, поскольку стимулирующие меры не соотносятся с фактическими издерж-

ками родительства. 

Проведенный анализ научных подходов, статистических данных и институ-

циональных практик позволяет обобщить проблему учета затрат родительского 

труда через выявление совокупности устойчивых причин, воспроизводящих его 

«невидимость» в социально-экономической системе. Данные причины носят меж-

дисциплинарный характер и формируют единый контур структурных ограниче-

ний, препятствующих формированию механизмов нормирования родительского 

труда. 

Первая причина заключается в методологической неопределённости проце-

дур оценки и учёта родительского труда в рамках социально-экономического ана-

лиза. В современной научной дискуссии не сложился единый концептуальный 

подход к количественной и качественной оценке данного феномена как самостоя-

тельной аналитической категории. 

Основная проблема обусловлена множественностью теоретических ракур-

сов интерпретации родительского труда, что порождает разночтения в методах его 

фиксации и измерения. 

В неоклассической экономической традиции (Г. Беккер, 1993; Н. Фолбр, 

2001; А. Сен, 1999) родительский труд рассматривается сквозь призму неоплачи-

ваемого домашнего труда и скрытых издержек воспроизводства рабочей силы. Та-

кой подход предполагает применение методов стоимостной оценки замещающих 

издержек либо альтернативной стоимости времени. Г. Беккер, развивая теорию че-

ловеческого капитала, обосновывает значимость инвестиций семьи в развитие де-

тей как фактора экономического роста, однако сами трудовые затраты родителей 

не включаются в систему национальных счетов. Н. Фолбр акцентирует внимание 

на структурной асимметрии между общественной выгодой родительства и инди-

видуальными затратами семей, указывая на институциональную недооценку не-

оплачиваемого труда. 

В рамках теории человеческого капитала (И. В. Лаврентьева, 2005; 

А. М. Илышев, 2010; А. П. Багирова, 2009; Е. Б. Мезенцева, 2020; Л. Н. Прокофь-

ева, 2019) акцент смещается на процессы накопления человеческого капитала и 

формирования человеческого ресурса. Здесь доминируют подходы, 
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ориентированные на оценку инвестиций в развитие ребёнка; измерение отдачи от 

вложений в формирование компетенций; анализ долгосрочных социально-эконо-

мических эффектов воспитания [1]. 

В демографическом направлении (А. Г. Вишневский, 2006; С. В. Захаров, 

2015; В. А. Борисов, 1999; Дж. Колдуэлл, 1992) родительский труд концептуали-

зируется как элемент издержек воспроизводства населения. Методологический 

инструментарий включает расчёт прямых и косвенных затрат на содержание де-

тей; оценку демографической нагрузки; моделирование экономических послед-

ствий рождаемости. В условиях второго демографического перехода родитель-

ский труд интерпретируется как скрытая цена рождения ребёнка, влияющая на ре-

продуктивные решения [3]. Однако данные исследования, фиксируя влияние 

нагрузки на рождаемость, не формируют инструментария институционального 

учёта трудоёмкости родительства как самостоятельного объекта регулирования. 

В институциональной перспективе (Т. А. Малева, 2021; О. В. Синявская, 

2020; С. Ю. Рощин, 2017; Е. А. Базова, 2022) родительский труд трактуется пре-

имущественно как объект социальной поддержки, при этом его трудовая состав-

ляющая остаётся неформализованной. Методы учёта сводятся к анализу объёма и 

структуры социальных выплат; оценке доступности услуг по уходу за детьми; из-

мерению уровня государственной поддержки семей. 

Анализ нормативных механизмов (отпуска по уходу за ребёнком, пособия, 

налоговые вычеты) показывает, что они ориентированы на компенсацию утрачен-

ного дохода, а не на измерение фактической трудоёмкости родительства и её диф-

ференциацию в зависимости от возраста ребёнка, количества детей и семейной 

структуры. 

Следствием указанной теоретической разнородности становится размыва-

ние предметного поля исследования; отсутствие согласованных критериев фикса-

ции параметров родительского труда; невозможность разработки универсальных 

показателей учёта затрат, позволяющих проводить междисциплинарные сопостав-

ления и агрегировать данные; подмена анализа нормируемой нагрузки констата-

цией факта существования неоплачиваемого труда. 

Таким образом, методологическая неопределённость в вопросах оценки и 

учёта родительского труда препятствует формированию целостной системы пока-

зателей, необходимой для его полноценного анализа в социально-экономическом 

контексте и для разработки инструментов институционального нормирования ро-

дительской нагрузки. 

Вторая причина – статистическая «невидимость» родительского труда [2]. 

Несмотря на наличие исследований использования времени и выборочных данных 

по домохозяйствам, он не выделяется как самостоятельная категория и 
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агрегируется с домашним трудом. Это не позволяет оценить его объём, интенсив-

ность и динамику с учётом социально-демографических различий. 

Третья причина – компенсационный характер семейной политики. Меры 

поддержки ориентированы преимущественно на возмещение утраченного дохода, 

а не на учёт фактических трудовых затрат родителей [4]. Отпуска, пособия и нало-

говые льготы не соотносятся с реальной трудоёмкостью родительства и не отра-

жают различий в нагрузке, вследствие чего родительский труд не рассматривается 

как нормируемая социально значимая деятельность. 

Четвёртая причина – институциональный разрыв между декларируемыми 

приоритетами и механизмами их реализации. Поддержка семьи провозглашается 

стратегической задачей, однако в правовом поле отсутствуют инструменты си-

стемного учёта родительской нагрузки. Родительский труд признаётся косвенно, 

через отдельные гарантии, но не получает статуса, сопоставимого с другими фор-

мами труда. 

Пятая причина – игнорирование предельной трудовой нагрузки. В научной 

и нормативной практике практически не исследуются допустимые границы интен-

сивности родительского труда. Он априори воспринимается как деятельность без 

нормирования, что повышает риски социального выгорания и закрепляет ответ-

ственность за воспроизводство человеческого капитала исключительно за домохо-

зяйствами. 

Таким образом, отсутствие системного учета затрат родительского труда 

обусловлено совокупностью методологических, статистических и институцио-

нальных причин. Их одновременное действие формирует устойчивый барьер для 

перехода к признанию родительского труда как нормируемой социально значимой 

деятельности, что предопределяет необходимость разработки новых подходов к 

его учету и регулированию. 
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Аннотация. Данная статья посвящена анализу преимуществ использования современ-

ных информационных технологий в маркетинге персонала. В статье дается краткая характери-

стика внедрения информационных технологий в маркетинге персонала, рассматриваются фак-

торы, тормозящие эти процессы, а также формулируются ключевые направления, в рамках ко-

торых будет развиваться дальнейшее развитие информационных технологий в маркетинге пер-

сонала России в текущих геоэкономических условиях.  
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логии, искусственный интеллект. 

Abstract. This article is devoted to the analysis of the advantages of using modern information 

technologies in personnel marketing. The article provides a brief description of the introduction of 

information technology in personnel marketing, examines the factors hindering these processes, and 

formulates key areas in which the further development of information technology in personnel market-

ing in Russia will develop in the current geo-economic conditions.  

Keywords: information technology, personnel marketing, digital technologies, artificial intel-

ligence. 

В XXI веке с развитием процессов глобализации конкуренция за таланты 

между организациями становится все масштабнее. Уже недостаточно просто обес-

печить приемлемые условия труда, достойную заработную плату и использовать 

новейшие методы мотивации и вовлечения персонала. Работодателям важно опти-

мизировать работу специалистов по подбору и управлению персоналом: ускорить 

и упростить задачи, сократить расходы на подбор и управление персоналом, авто-

матизировать рутинные процессы. Использование информационных (цифровых) 

технологий позволяет решить данные задачи для компаний.  

Особенно это актуально на фоне того, что бизнес уходит от простого под-

бора персонала в сторону так называемого маркетинга персонала. В общем случае 

под данным термином понимается деятельность, направленная на управление 
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человеческими ресурсами, суть которой заключается в следующем: необходимо 

четко определить и эффективно закрыть кадровую потребность организации. При 

этом очевидно, что маркетинг персонала намного сложнее и затрагивает больше 

аспектов, чем обычный подбор. Маркетинг персонала – это современный подход 

к управлению человеческими ресурсами, при котором компания рассматривает 

рынок труда так же, как обычный рынок товаров и услуг. Если в классическом 

маркетинге цель – привлечь и удержать клиента, то в маркетинге персонала цель 

– привлечь и удержать самого лучшего сотрудника. 

Соответственно, принципиально важно использовать современные под-

ходы, обеспечивать внедрение новых методов управления, применять совершенно 

новые технологии, что подчеркивает взаимосвязь маркетинга персонала и цифро-

вых технологий на современном этапе. Это в свою очередь позволяет сделать вы-

вод об актуальности выбранной темы. Целью работы является анализ использова-

ния цифровых технологий в маркетинге персонала.  

Прежде всего видится логичным рассмотреть, как данная проблематика ана-

лизировалась в научном сообществе. В целом теме посвящено большое количе-

ство исследований. При этом экспертами затрагиваются различные аспекты. В 

частности, Т. В. Конакова отмечает, что digital-инструменты, например программа 

«1С: Зарплата и управление персоналом 8.3», позволяют значительно экономить 

рабочее время HR-специалистов при привлечении сотрудников, анализе резюме, 

проведении собеседований, а также снизить затраты на сбор и обработку инфор-

мации [3, с. 36]. 

Е. А. Панова и Н. Н. Опарина делают выводы, что благодаря использованию 

цифровых технологий в маркетинге персонала сводятся к минимуму рутинные 

операции [6, с. 13]. А. И. Гончаров подчеркивает, что основной причиной развития 

и распространения цифровизации является научно-технический прогресс, а также 

конкуренция, которые заставляют компании все больше внимания уделять внедре-

нию современных технологий в свою деятельность [2, с. 135]. 

Многие исследователи в последние годы уделяют внимание нейросетям. 

Вполне логично, что они постепенно начинают применяться и при маркетинге 

персонала, пусть не очень активно, но перспективы в данной сфере большие. В 

целом научных трудов, посвященных цифровизации маркетинга и управления 

персоналом, достаточно много, причем посвящены они самым разным аспектам, 

прямо и косвенно связанным с цифровыми технологиями.  

Для достижения всех поставленных целей и задач в рамках работы использо-

вались многочисленные методы, которые позволят проанализировать и систематизи-

ровать значительные объемы информации, а также сделать на её основании обосно-

ванные выводы. Среди общих методов научно-исследовательского характера можно 

отметить анализ, синтез полученной информации, сравнение и сопоставление. 
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Развитие современных цифровых технологий привело к серьезной транс-

формации процессов маркетинга персонала. Они стали незаменимым набором ин-

струментов, позволяющим автоматизировать многие функции, от отслеживания 

потенциальных кандидатов до более эффективной работы с действующими со-

трудниками.  

Использование цифровых технологий в маркетинге персонала несет в себе 

следующие выгоды [4]: 

− сокращение временных затрат; 

− увеличение количества кандидатов; 

− сокращение рабочей силы в рекрутменте; 

− освобождение HR-специалистов от «рутинных» операций; 

− автоматизация процесса поиска кандидатов; 

− использование различных источников данных о кандидатах, помимо ре-

зюме; 

− рост производительности труда. 

Из многообразия современных цифровых технологий, по мнению автора ра-

боты, можно выделить несколько основополагающих элементов, которые позво-

ляют компаниям лучше подходить к поиску кандидатов и эффективнее работать с 

действующими сотрудниками.  

В первую очередь хотелось бы отметить повсеместное использование различ-

ных цифровых баз данных, в которых бизнес накапливает данные, касающиеся кан-

дидатов, от их резюме и навыков до результатов собеседований. Активно применя-

ется алгоритмический анализ, который позволяет фильтровать кандидатов, исходя 

из конкретных критериев. Причем это используется современными компаниями 

при работе с сервисами по подбору работников. В качестве примера в России можно 

отметить HH, который позволяет компаниям удаленно выявлять потенциальных 

кандидатов, взаимодействовать с ними, определять наилучшие варианты.  

Активно используется автоматическая визуализация, которая позволяет ком-

паниям и HR специалистам в наглядной форме представлять данные о кандидатах, 

сравнивать их между собой и делать выбор более обоснованным. Это, кстати, ак-

туально и для взаимодействия с действующими сотрудниками, так как позволяет 

лучше воспринимать их деятельность, видеть сильные и слабые стороны. Кроме 

того, цифровизация маркетинга персонала затрагивает и относительно новые и ма-

лоизученные технологии, например искусственный интеллект (ИИ). В частности, 

по данными статистики, более 71% российских HR-специалистов положительно 

реагируют на возможность использования ИИ, а практически четверть компаний 

(24%) уже используют его в рамках управления персоналом. 
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С другой стороны, сохраняется большой пласт людей, которые считают, что 

цифровым технологиям уделяется чрезмерное влияние. Примерно пятая часть HR-

специалистов (22%) утверждают, что человек в любом случае справится с марке-

тингом персонала лучше, нежели любые технологии.  

Определенная логика в этом есть. Наиболее оптимальным будет тесная ин-

теграция цифровых технологий в деятельность HR-специалистов без полного или 

частичного отказа от последних в пользу абсолютной автоматизации.  

Бездумно внедрять технологии пока еще опасно, так как они упрощают ра-

боту по маркетингу персонала, но не полностью обеспечивают её. Вполне реальны 

примеры, когда тот же ИИ вынесет отрицательный вердикт, но HR-специалисты 

могут прийти к кардинально противоположному мнению и оказаться правы.  

Главной проблемой, тормозящей цифровую трансформацию маркетинга 

персонала на отечественном рынке, можно назвать пока еще недостаточно разви-

тое количество качественных сервисов. С уходом западных IT-компаний из России 

количество предложений неизбежно сократилось. Пройдет время, пока россий-

ский IT-бизнес полностью закроет потребности рынка.  

Маркетинг персонала в условиях современного мира активно трансформи-

руется под влиянием цифровизации. Многие инновационные инструменты и плат-

формы, от систем отбора кандидатов на основе ИИ до сложного программного 

обеспечения для рекрутинга, стали движущей силой этой трансформации. Они 

предназначены для оптимизации процессов, автоматизации трудоемких задач, по-

вышения эффективности и, в конечном итоге, достижения лучших результатов 

найма. 

Очевидно, что требуется дальнейшая интеграция цифровых инструмен-

тов маркетинга персонала в общий рабочий процесс. Вместе с этим следует 

отдавать отчет в том, что нет каких-то универсальных и единых для всех ком-

паний решений, важно учитывать особенности конкретной фирмы, оценивать 

потенциальный эффект.  

Таким образом, роль цифровых технологий в маркетинге персонала заклю-

чается в переходе от массового воздействия к индивидуальному. Технологии де-

лают бренд работодателя видимым, процесс взаимодействия – прозрачным и 

быстрым, а принятие управленческих решений – обоснованным на цифрах, а не 

на догадках. Это позволяет компаниям не просто искать людей, а управлять талан-

тами как ценным стратегическим активом. 
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КАДРОВЫЙ ДЕФИЦИТ КАК УГРОЗА СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОМУ 

РАЗВИТИЮ РЕГИОНА (НА ПРИМЕРЕ КИРОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 

STAFFING SHORTAGE AS A THREAT TO THE REGION'S SOCIAL AND ECONOMIC 

DEVELOPMENT (USING THE EXAMPLE OF THE KIROV REGION) 

Аннотация. В статье рассматривается проблема кадрового дефицита как системная 

угроза социально-экономическому развитию российских регионов на примере Кировской обла-

сти. Анализируются ключевые проявления проблемы: демографический спад, структурные дис-

балансы на рынке труда, миграционный отток молодежи и квалифицированных специалистов. 

На основе анализа специфики Кировской области предлагается комплексный подход к решению 

проблемы, включающий меры по повышению привлекательности региона, перестройке си-

стемы образования и целенаправленной работе с человеческим капиталом. 

Ключевые слова: кадровый дефицит, квалифицированные кадры, человеческий капи-

тал, региональное развитие. 
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Abstract. This article examines the labor shortage as a systemic threat to the socioeconomic 

development of Russian regions, using the Kirov Region as an example. Key aspects of the problem 

are analyzed: demographic decline, structural imbalances in the labor market, and the outflow of young 

people and skilled professionals. Based on an analysis of the specific characteristics of the Kirov Re-

gion, a comprehensive approach to addressing the problem is proposed, including measures to enhance 

the region's attractiveness, restructure the education system, and focus on human capital development. 

Keywords: staffing shortage, qualified personnel, human capital, regional development. 

В современной экономике ключевым ресурсом развития являются не при-

родные богатства или инфраструктура, а человеческий капитал. Для многих реги-

онов России, включая Кировскую область, острая нехватка квалифицированных 

кадров превращается из проблемы отдельных предприятий в системную угрозу 

социальной стабильности и экономическому росту [1].  

Развитие кадрового дефицита в Кировской области носит комплексный ха-

рактер и является следствием ряда причин.  

Ключевую роль играет демографический дисбаланс, так как регион долгие 

годы сталкивается с отрицательным естественным приростом и миграционным 

оттоком, особенно среди молодежи и лиц трудоспособного возраста. Происходит 

не просто убыль населения, а его старение, что и сокращает потенциальный тру-

довой ресурс. 

Система профессионального образования не всегда успевает адаптироваться 

к запросам рынка. Возникает парадокс: при наличии безработицы есть острый де-

фицит специалистов в конкретных секторах (ИТ, инженерия, высокотехнологич-

ное производство, здравоохранение, образование, рабочие профессии). 

Утечка квалифицированных кадров, поскольку наиболее амбициозные и та-

лантливые выпускники вузов и ссузов часто уезжают из региона в Москву, Санкт-

Петербург, Нижний Новгород и другие крупные центры, где выше оплата труда и 

больше карьерных возможностей. 

Происходит концентрация оставшихся кадров в областном центре, в то 

время как малые города и сельская местность сталкиваются с катастрофической 

нехваткой врачей, учителей, агроспециалистов. 

На сегодняшний день ситуация на рынке труда Кировской области демон-

стрирует выраженный дефицит кадров в ряде ключевых профессиональных сфер, 

как показывают результаты анализа, проведенного экспертами hh.ru, ведущей 

платформы онлайн-рекрутинга в России. Аналитики изучили данные и выявили 

отрасли, где работодатели испытывают наибольшие трудности с поиском специа-

листов. 

По итогам ноября 2025 года лидером по проблемам с наймом персонала 

стала розничная торговля. В этой сфере сложилась уникальная ситуация с крайне 

низкой конкуренцией среди соискателей: на каждое открытое место претендовало 

в среднем лишь 2,3 человека. Такой показатель существенно отличается от 

https://kirov.hh.ru/
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нормального уровня, который, по оценкам специалистов, должен находиться в 

диапазоне от 4 до 8 резюме на одну вакансию. Явный дисбаланс свидетельствует 

о серьезных системных трудностях в обеспечении предприятий торговли необхо-

димыми кадрами. Только за последний месяц компании региона опубликовали 

около 790 объявлений о поиске сотрудников в этом сегменте [3]. 

Интересно, что предлагаемая медианная заработная плата в размере 46,3 ты-

сячи рублей практически полностью соответствует ожиданиям потенциальных ра-

ботников, рассчитывающих на 46,6 тысячи рублей. Однако даже финансовое со-

ответствие не помогает работодателям решить кадровый вопрос: низкое число 

претендентов продолжает создавать значительные сложности в процессе подбора. 

Не менее сложное положение наблюдается в медицинской и фармацевтиче-

ской отраслях. Здесь уровень конкуренции ненамного выше: всего 2,4 резюме на 

каждую открытую позицию, что также не дотягивает до установленных нормати-

вов. Особенно остро чувствуется недостаток врачей узкой специализации. Работо-

датели разместили 325 вакансий в данной сфере, предлагая среднюю зарплату в 

56,5 тысячи рублей. Примечательно, что это предложение на 6,5 тысячи рублей 

превышает ожидания соискателей, составляющие 50 тысяч рублей. Но даже такая 

существенная финансовая мотивация не позволяет полностью ликвидировать кад-

ровый дефицит. 

Умеренная, но все же заметная нехватка работников характерна и для других 

важных секторов экономики. В сфере производства и сервисного обслуживания 

на одну вакансию приходится 3,1 резюме, а в строительстве и недвижимости – 3,2. 

Аналитики полагают, что в этих отраслях работодатели могут испытывать затруд-

нения при поиске кандидатов, особенно если речь идет о специалистах с опреде-

ленной квалификацией и солидным опытом работы. В каждой из этих областей 

было опубликовано по 1,4 тысячи вакансий. 

Что касается зарплатных ожиданий, то соискатели в производственно-сер-

висном секторе рассчитывают в среднем на 80 тысяч рублей. Работодатели готовы 

предложить 82 тысячи, что на 2 тысячи превышает ожидания. В строительной от-

расли и сфере недвижимости разрыв более значительный: при ожиданиях в 80 ты-

сяч рублей компании предлагают 100 тысяч, то есть на 20 тысяч больше [2]. 

Схожая картина с умеренным дефицитом кадров прослеживается среди ра-

бочих специальностей, где на вакансию приходится 3,6 резюме, а также в инду-

стрии туризма, гостиничного и ресторанного бизнеса с показателем 3,8 резюме  

на позицию. 

Для рабочих специалистов работодатели региона разместили почти 2,2 ты-

сячи объявлений, предлагая медианную зарплату в 93,1 тысячи рублей. При этом 

сами соискатели ожидают в среднем 70 тысяч рублей. Таким образом, предложе-

ние работодателей оказывается более чем на 23 тысячи рублей выгоднее для по-

тенциальных сотрудников. 
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В сфере гостеприимства и туризма было открыто более 500 вакансий с пред-

лагаемой зарплатой 48,7 тысячи рублей, что лишь незначительно превышает ожи-

дания соискателей в 45 тысяч рублей. 

Для решения проблемы кадрового дефицита регион реализует комплекс мер, 

например создаются программы поддержки молодых специалистов в социальной 

сфере («Земский доктор», «Земский учитель», региональные подъемные), осу-

ществляются попытки синхронизации работы системы образования с потребно-

стями ключевых предприятий области (лесопромышленный комплекс, химия, 

сельское хозяйство). Также разрабатываются программы поддержки моногородов 

и развития малого бизнеса для диверсификации экономики и создания новых ра-

бочих мест [6]. 

Однако для полного решения проблемы необходим комплексный подход. 

Для преодоления кадрового дефицита требуется стратегия, сочетающая экстрен-

ные и долгосрочные меры [4]. 

Во-первых, это повышение привлекательности региона: не просто увеличи-

вать выплаты работникам, а создать современную городскую среду, качественное 

жильё, культурные и досуговые объекты, т. е. бороться за потенциальных кадров 

через качество жизни. 

Во-вторых, необходима целевая работа с молодёжью и мигрантами, которая 

будет включать развитие программ образовательной миграции, упрощение проце-

дур для переезжающих специалистов, активную студенческую политику с после-

дующим трудоустройством. 

В-третьих, упор на перестройку системы профобразования, включающую 

создание образовательно-производственных кластеров под нужды экономики ре-

гиона, а также активное вовлечение бизнеса в разработку программ, финансиро-

вание целевых мест, организацию практик [5]. 

Таким образом, кадровый дефицит в Кировской области – это не временная 

трудность, а фундаментальный вызов, определяющий будущее региона. Без реши-

тельных и скоординированных действий власти, бизнеса и образовательных учре-

ждений по удержанию и привлечению человеческого капитала область рискует 

оказаться в ловушке социально-экономического спада. Успех в этой борьбе за лю-

дей станет главным критерием жизнеспособности и конкурентоспособности реги-

она в долгосрочной перспективе. Инвестиции в человеческий капитал сегодня – 

это единственная гарантия устойчивого развития завтра. 
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Abstract. This study is devoted to the analysis of the current profile of the St. Petersburg labor 

market based on the results of its functioning in 2025 and the identification of trends and challenges in 

2026.  

Keywords: labor market, St. Petersburg, demand, vacancies. 

Трудовой рынок Санкт-Петербурга играет значимую роль в социально-эконо-

мическом прогрессе как самого региона, так и России в целом. Будучи вторым по 

величине мегаполисом страны, Санкт-Петербург объединяет обширные промыш-

ленные мощности, мощную транспортно-логистическую культуру и стремительно 

развивающийся сектор услуг на фоне выдающейся академической среды и проак-

тивной инновационной экосистемы. Эти аспекты способствуют развитию рабочих 

ресурсов города, формируют макроэкономические тренды регионального трудо-

устройства и, кроме того, обеспечивают устойчивость экономики Петербурга к раз-

личным внешним воздействиям и усилению инновационного потенциала. 

Исследование направлено на анализ состояния рынка труда Санкт-Петер-

бурга за 2025 год и на определение предстоящих тенденций и проблем 2026 года. 

Санкт-Петербург издавна относится к числу наиболее стабильных террито-

рий Российской Федерации в контексте занятости. В 2025 году обстановка оста-

лась стабильной: индикаторы рынка труда указывают на исторически низкую без-

работицу, высокую экономическую активность населения и возрастающее число 

желающих найти работу [6]. Согласно статистике, 3,4 миллиона жителей Санкт-

Петербурга трудоспособного возраста активно участвуют в трудовой деятельно-

сти, что составляет 67% от общего числа жителей города [1]. 

По данным администрации Санкт-Петербурга, в 2025 году доля безработных 

в Петербурге сократилась до рекордно низкого уровня в 1,5% [6]. Параллельно в 

период с 2022 по 2025 год в городе произошло увеличение числа неофициально за-

нятых лиц в сферах логистики, строительства и предоставления услуг. Этот тренд 

был вызван негативным воздействием экономических условий на сектор малого и 

среднего бизнеса, включая введение международных санкций, инфляционные про-

цессы, рост налогового бремени и строгие нормативные ограничения [2]. 

Ключевой характеристикой рынка труда Санкт-Петербурга в 2025 году яв-

ляется повышенная конкурентоспособность среди кандидатов на должности. С 

начала года порядка 500 000 горожан обновили или создали свои профили для по-

иска работы. К весеннему периоду число таких резюме возросло на 26% по срав-

нению с аналогичным временным отрезком в 2024 году. 

Тем не менее объем предложения рабочих мест уменьшился на 11%, что вы-

ражается в укреплении позиций работодателей на трудовом рынке. Организации 

становятся более осмотрительными в процедуре найма, предпочитая не расши-

рять численность персонала без необходимости, а, скорее, искать идеальное соот-

ношение между профессионализмом кандидатов и финансовыми вложениями в их 

привлечение [6]. 
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В 2025 году рынок труда характеризуется секторальным делением, где, не-

смотря на общую насыщенность кадрами, благоприятную для работодателей, 

определенные профессиональные сферы испытывают острый недостаток квали-

фицированных специалистов и современных компетенций. По статистике сервиса 

hh.ru, наибольшую потребность на рынке демонстрируют следующие профессии: 

менеджеры по продажам (53 тыс. вакансий); продавцы и кассиры (48 тыс. вакан-

сий); бухгалтеры (свыше 21 тыс. вакансий). 

Самый высокий дефицит персонала зафиксирован среди дворников, рознич-

ных продавцов, мерчандайзеров и фармацевтов [3, 7]. 

Наибольшее сокращение объёмов предложения рабочих мест зафиксиро-

вано в строительной отрасли (–63%), легкой промышленности (–58%) и обработке 

металлов (–57%). 

В 2025 году ключевые изменения на рынке труда включали увеличение 

числа самозанятых и развитие гибридных форм занятости, а также рост количе-

ства возрастных работников и кандидатов. Трудоустройство пенсионеров продол-

жает оставаться значимым элементом экономики, прогнозируется, что их доля на 

рынке не уменьшится. В Санкт-Петербурге, как сообщает портал «Авито.Работа», 

работают примерно 300 тысяч пенсионеров. Из этого числа 12% активно ищут ра-

боту [3], и только в 2025 году около 400 горожан в возрасте свыше 50 лет зареги-

стрировались как самозанятые. 

Следовательно, к 2025 году рынок труда в Санкт-Петербурге будет стабиль-

ным, однако испытывающим определенные трудности. 

Говоря о перспективах развития рынка труда Санкт-Петербурга в 2026 году, 

можно отметить следующие аспекты [6]. 

Согласно совместному анализу, проведенному Национальным исследова-

тельским университетом Высшая школа экономики и Комитетом по труду и заня-

тости населения Санкт-Петербурга, предвидится стабильный прирост занятости в 

течение следующих восьми лет. Прогнозируется, что потребность в рабочей силе 

для поддержания развития городской экономики возрастет на 3,5% – с 3,35 мил-

лионов занятых в 2025 году до 3,47 миллионов к 2032 году [8]. 

Анализ экспертных мнений позволил выявить основные тенденции на 

рынке труда Санкт-Петербурга к 2026 году: 

1) сохранение человекоцентричного характера многих профессий в усло-

виях прогрессирующей автоматизации и использования искусственного интел-

лекта, где критическое мышление, способность к адаптации и высокий эмоцио-

нальный интеллект продолжают быть важнейшими конкурентными преимуще-

ствами специалистов; 

2) переориентация стратегии компаний с количественного увеличения штата 

сотрудников на качественное – усиление внутренней эффективности, 
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включающей повышение уровня производительности и акцент на ключевых навы-

ках, важных для достижения корпоративных целей [5]; 

3) акцент на цифровизации бизнес-процессов и усиление требований рабо-

тодателей к компетенциям в области искусственного интеллекта. К 2025 году при-

мерно 93% работодателей указали на нехватку специализированных умений у пре-

тендентов, при этом около 60% подчеркнули, что кандидаты, осведомлённые в 

применении ИИ, проявляют большую эффективность и скорость в выполнении 

стандартных задач, в то время как 16% отметили повышение качества работы пер-

сонала за счёт использования данных навыков [7, 8]; 

4) усиление престижа и востребованности профессий рабочего класса (ра-

бочие кадры занимают второе место по количеству предложений работы в Санкт-

Петербурге, представляя 16% от общего числа вакансий в 2025 году, что состав-

ляет свыше 120 000 позиций); 

5) важность совершенствования методов нематериальной мотивации работ-

ников для их удержания в компании, включая разработку программ обучения, про-

движения по карьерной лестнице и улучшение социальных гарантий [7]; 

6) поддержание гибридного формата работы. Примерно 60–70% предприятий 

города практикуют данный формат. Наибольшее его распространение наблюдается 

в IT-индустрии (до 80% организаций), секторе финансовых услуг (до 50% работни-

ков в банках и страховых компаниях); сферах образования и консалтинга [8]; 

7) увеличение уровня оплаты труда при замедлении его динамики; 

8) сохранение дефицита квалифицированных специалистов в промышленно-

сти, инженерии, строительстве, логистике, транспортных системах, сфере медицин-

ского обслуживания, образовательной деятельности, а также в специализированных 

IT-сегментах, включая кибербезопасность, аналитику и ИТ-инфраструктуру; 

9) сохранение потребности в обучении и переобучении сотрудников. Компа-

ниям придется адаптировать внутренние бизнес-процессы под возможности и 

навыки своих сотрудников персонала.  

В текущем году рынок труда Санкт-Петербурга сосредоточится на стратеги-

ческой эффективности и целенаправленных инвестициях, причем как со стороны 

предприятий в развитие своих кадров и инновационные технологии, так и со сто-

роны работников в повышение своих профессиональных компетенций. 

Аналитики прогнозируют, что в 2026 году на рынке труда Санкт-Петербурга 

сохранится высокий уровень напряженности вследствие структурного дефицита 

рабочих ресурсов, который возникнет из-за уменьшения численности трудоспо-

собного населения [5]. 
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Аннотация. В условиях ускорения цифровой трансформации и усложнения управленче-

ской среды, эффективное делегирование полномочий трансформируется из оперативного ин-

струмента разгрузки руководящего состава в стратегический фактор повышения организацион-

ной гибкости и конкурентоспособности. Данная статья посвящена анализу делегирования как 

ключевого элемента системы корпоративного управления, от эффективности которого напря-

мую зависит не только результативность отдельного хозяйствующего субъекта, но и экономиче-

ское состояние соответствующей отрасли и региона в целом. Выявлены системные проблемы и 

риски, препятствующие реализации данного процесса, и предложены обоснованные рекомен-

дации по их преодолению. 

Ключевые слова: делегирование полномочий, корпоративное управление, организаци-

онная структура, экономическая эффективность, региональная экономика. 

Abstract. In the context of accelerating digital transformation and increasing complexity of the 

management environment, effective delegation of authority is transforming from an operational tool 

for relieving management of workload into a strategic factor for enhancing organizational flexibility 

and competitiveness. This article analyzes delegation as a key element of the corporate governance 

system, the effectiveness of which directly impacts not only the performance of an individual economic 

entity but also the economic health of the relevant industry and the region as a whole. Systemic prob-

lems and risks hindering the implementation of this process are identified, and sound recommendations 

for overcoming them are proposed. 

Keywords: delegation of authority, corporate governance, organizational structure, economic 

efficiency, regional economy. 

Современная парадигма управления предприятием, формируемая под воз-

действием процессов цифровизации и глобализации, предъявляет повышенные 

требования к адаптивности и скорости принятия решений. В данном контексте 

процесс делегирования полномочий приобретает качественно новое значение, 

эволюционируя от простой передачи оперативных задач в сложный механизм рас-

пределения ответственности и власти, направленный на раскрытие человеческого 
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капитала организации. Его эффективная реализация становится критически важ-

ным условием для обеспечения стратегической устойчивости предприятия [4]. 

Важно подчеркнуть, что эффективность управления на микроуровне, клю-

чевым элементом которой является грамотное делегирование, имеет выраженную 

макроэкономическую проекцию. Конкурентоспособность отдельных предприя-

тий совокупно определяет экономическое состояние отрасли, формируя ее инно-

вационный потенциал и производительность. В свою очередь, совокупность эф-

фективно функционирующих отраслей составляет основу экономического благо-

получия региона, влияя на ключевые показатели, такие как занятость, налоговые 

поступления и валовой региональный продукт. Таким образом, оптимизация 

управленческих процессов, и в частности делегирования, представляет собой за-

дачу не только корпоративного, но и регионального экономического значения. 

С экономико-управленческой точки зрения, делегирование представляет со-

бой институциональный акт передачи подчиненному части задач и соответствую-

щих прав на принятие решений при сохранении за руководителем общей ответ-

ственности за конечный результат. Данный процесс сопряжен как со значитель-

ными преимуществами, так и с трансакционными издержками и рисками. 

К основным экономическим преимуществам эффективного делегирования 

можно отнести: 

1. Оптимизацию временных ресурсов топ-менеджмента, позволяющую пе-

рераспределить внимание руководства с операционной деятельности на задачи 

стратегического планирования и развития. 

2. Повышение общей производительности за счет параллельного выполне-

ния задач и снижения «узких мест», связанных с персональной пропускной спо-

собностью одного руководителя. 

3. Инвестиции в человеческий капитал: развитие профессиональных компе-

тенций сотрудников и формирование кадрового резерва, что повышает нематери-

альные активы компании и снижает ее зависимость от ключевых персон. 

4. Усиление мотивационных механизмов через удовлетворение потребности 

сотрудников в признании, доверии и самореализации [2]. 

Однако на практике внедрение системы делегирования сталкивается с рядом 

классических управленческих противоречий: 

1. Противоречие между необходимостью распределения полномочий для ро-

ста и риском утраты контроля. 

2. Противоречие между долгосрочным выигрышем от обучения сотрудников 

и краткосрочным ростом издержек на инструктаж и возможные ошибки. 

3. Противоречие между объемом делегируемой ответственности и асиммет-

рией предоставляемых полномочий и ресурсов. 
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Проведенный анализ позволяет идентифицировать ключевые системные ба-

рьеры, препятствующие эффективному делегированию. Во-первых, поведенче-

ские факторы руководства – страх потери статуса и контроля, перфекционизм, не-

способность смириться с иным, неидеальным, но допустимым способом выпол-

нения задачи. Во-вторых, недостатки в организационном проектировании – раз-

мытые зоны ответственности, нечеткие регламенты, отсутствие эффективных ком-

муникационных каналов между подразделениями. В-третьих, низкая квалифика-

ция в области процессного управления – неумение формулировать SMART-задачи, 

устанавливать контрольные точки и оценивать результаты, а не процесс [1, 3]. 

Для минимизации данных барьеров необходима комплексная работа по со-

вершенствованию системы управления. По итогам проведенного анализа предлага-

ются следующие пути повышения эффективности делегирования на предприятиях: 

1. Формализация процессов: разработка четких регламентов, должностных 

инструкций и матриц ответственности. 

2. Внедрение поэтапного контроля: переход от тотального мониторинга к 

контролю по вехам на основе ключевых показателей эффективности (KPI). 

3. Развитие управленческих компетенций: обучение руководителей техни-

кам постановки задач, обратной связи и ситуационного руководства. 

4. Создание поддерживающей инфраструктуры: обеспечение информацион-

ной прозрачности и налаживание кросс-функциональных коммуникаций. 

Делегирование полномочий следует рассматривать как комплексный соци-

ально-экономический механизм, лежащий в основе адаптивной и эффективной си-

стемы корпоративного управления. Его успешная реализация позволяет предприя-

тию не только гибко реагировать на вызовы динамичной внешней среды, но и фор-

мировать устойчивые конкурентные преимущества за счет развития внутреннего 

потенциала. Учитывая кумулятивный эффект от роста производительности отдель-

ных предприятий, целенаправленная политика по внедрению научно обоснованных 

принципов делегирования способна стать одним из драйверов повышения эконо-

мической устойчивости и конкурентоспособности целых отраслей и регионов.  
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SCHOOLCHILDREN EDUCATIONAL TRAJECTORIES IN THE REPUBLIC OF 

BASHKORTOSTAN AS A REGION HUMAN CAPITAL FORMATION FACTOR: PARENTAL 

IDEAS AND PLANS ANALYSIS BASED ON A SOCIOLOGICAL SURVEY 

Аннотация. Статья представляет результаты анализа данных опроса родителей школь-

ников Республики Башкортостан (РБ, n = 19716, 2025 г.), направленного на изучение их пред-

ставлений о дальнейших образовательных траекториях детей. Выявлена существенная террито-

риальная дифференциация планов: ориентация на высшее образование максимальна в столице 

(55,5%), а на СПО – в сельской местности (42,6%). Каждый пятый родитель (19,8%) не имеет 

четких планов. Основные причины возможной миграции выпускников – ожидание более высо-

кого качества образования (40,1%) и лучших возможностей трудоустройства (40,6%). Резуль-

таты указывают на выраженное территориальное неравенство в образовательных перспективах. 

Ключевые слова: образовательные траектории, социологический опрос, родительские 

представления, высшее образование, среднее профессиональное образование, образовательная 

миграция, территориальное неравенство. 

Abstract. This article presents the results of an analysis of a survey of parents of schoolchildren 

in the Republic of Bashkortostan (RB, n = 19,716, 2025) aimed at understanding their perceptions of 

their children's future educational trajectories. Significant regional differentiation in plans was re-

vealed: a focus on higher education is highest in the capital (55.5%), while secondary vocational edu-

cation is most prevalent in rural areas (42.6%). One in five parents (19.8%) lacks clear plans. The main 

reasons for potential graduate migration are expectations of a higher quality of education (40.1%) and 
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better employment opportunities (40.6%). The results indicate marked regional inequality in educa-

tional prospects. 

Keywords: educational trajectories, sociological survey, parental perceptions, higher educa-

tion, secondary vocational education, educational migration, regional inequality. 

Введение. Формирование образовательных траекторий выпускников школ 

представляет собой сложный процесс, находящийся на пересечении личных ам-

биций, семейных стратегий и институциональных возможностей, создаваемых 

государством. Ключевым инструментом государственного регулирования масшта-

бов и структуры подготовки кадров являются контрольные цифры приема (КЦП) 

на бюджетные места. В этой связи актуальным становится исследование того, 

насколько планы семей соответствуют складывающейся под влиянием КЦП архи-

тектуре профессионального образования в регионе. В условиях региональной 

дифференциации социально-экономического развития особую актуальность при-

обретает изучение территориальных аспектов формирования образовательных 

траекторий. Целью данного исследования является анализ представлений родите-

лей школьников Республики Башкортостан о дальнейшем образовании их детей с 

выявлением различий в зависимости от типа населенного пункта проживания се-

мьи с учетом сложившегося образовательного ландшафта региона. 

Выбор образовательных траекторий школьников определяется разными 

факторами: социально-экономический статус и ресурсы семьи, восприятие каче-

ства и доступности образования, оценка перспектив трудоустройства, культурно-

символический капитал и социальные ожидания, информированность и опреде-

ленность образовательных целей, индивидуальные академические результаты и 

склонности ребенка. 

Официальная статистика последних лет демонстрирует два ярко выражен-

ных и разнонаправленных тренда в российском образовании: бурный рост си-

стемы среднего профессионального образования (СПО) и последующую стабили-

зацию с умеренным ростом системы высшего образования (ВО). Республика Баш-

кортостан в целом повторяет общероссийские тенденции, но со своими региональ-

ными особенностями. 

Анализ статистики (2010–2024 гг.) [1] выявляет ключевые тренды: 1) прио-

ритетный рост системы СПО (прием в РФ в 2024 г. – 1044,5 тыс. чел., в РБ – 

28,4 тыс., +16% с 2020 г.); 2) восстановительный рост контингента вузов (в РФ – 

4,43 млн чел., в РБ – 106,5 тыс., +9,5% за 4 года). Эти изменения – прямое след-

ствие госрегулирования через КЦП, формирующего структуру возможностей для 

абитуриентов (например, КЦП на СПО в РБ на 2025/26 уч. г. – 24299 мест [2], на 

2026/27 – 24318 [3]; прием в вузы в 2025/26 уч. г. превышал 13 тыс. мест [4]). 

Задачи исследования: охарактеризовать социально-демографический про-

филь респондентов; проанализировать планы родителей относительно уровня 
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(вуз/ссуз) и географии дальнейшего образования по типам населенных пунктов; 

выявить факторы возможной образовательной миграции. 

Методы исследования. Основной метод – массовый анкетный опрос роди-

телей школьников РБ (2025 г., n = 19716). Анкета включала блоки для выявления 

демографических характеристик семьи, планов на образование ребенка и причин 

возможной миграции. Использовались методы описательной статистики с группи-

ровкой по типу населенного пункта (г. Уфа, пригород, другие города РБ, районные 

центры, сельская местность). 

Результаты и обсуждение. Социально-демографический анализ показал, 

что почти половина опрошенных семей (49,4%) воспитывает одного ребенка, 

40,8% – двух детей. Лишь 9,8% респондентов представляют многодетные семьи. 

Большинство детей опрошенных родителей обучаются в начальной школе (20,9%) 

и 5–6-х классах (15%). Подавляющее большинство респондентов (93,8%) указали, 

что их дети не имеют особых образовательных потребностей.  

Анализ планов родителей относительно уровня образования ребенка выявил 

выраженную территориальную дифференциацию. В целом по республике 43,2% 

опрошенных планируют поступление ребенка в вуз, а 35,4% – в учреждение сред-

него профессионального образования (ссуз). Однако эти данные скрывают значи-

тельные внутренние контрасты. Установка на высшее образование наиболее 

сильна среди жителей столицы: в г. Уфе такой ответ дали 55,5% респондентов, в 

пригороде Уфы – 51,8%. В других городах республики показатель снижается до 

44,2%, а в сельской местности составляет лишь 32,3%. Обратная динамика наблю-

дается в отношении планов поступления в ссуз. Максимальная доля таких ответов 

зафиксирована в сельской местности (42,6%), минимальная – в г. Уфе (26,3%). Эти 

данные указывают на устойчивую корреляцию между урбанизированностью тер-

ритории и ориентацией на более высокий уровень образования. 

Особого внимания заслуживает тот факт, что почти каждый пятый опрошен-

ный по республике (19,8%) затруднился ответить на вопрос о планах на дальней-

шее образование ребенка. Этот показатель также варьируется в зависимости от 

места жительства: от 15,5% в пригороде Уфы до 22,8% в сельской местности. Это 

свидетельствует о высокой степени неопределенности образовательных перспек-

тив для значительной части семей, особенно в сельских районах, что, скорее всего, 

характерно для младших классов школы, когда у семей есть несколько лет до вы-

бора образовательной траектории ребенка. 

Географические предпочтения родителей также неоднородны. Более трети 

респондентов по РБ (36,3%) считают, что их дети продолжат обучение в г. Уфе. 

При этом среди жителей самой столицы и ее пригорода такая уверенность выра-

жена максимально сильно (63,8% и 63,1% соответственно). Каждый четвертый 

опрошенный (25,9%) полагает, что ребенок будет учиться в другом городе России. 
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Наибольшая доля таких ответов зафиксирована среди родителей, проживающих в 

других городах РБ (33,6%). Каждый пятый респондент (21,6%) не имеет информа-

ции о географических планах ребенка. 

Исследование причин возможной образовательной миграции выпускников 

в другие регионы России или за рубеж показало, что ключевыми факторами яв-

ляются прагматические соображения, связанные с качеством образования и бу-

дущей карьерой. Наиболее значимыми причинами респонденты назвали: больше 

возможностей для трудоустройства после учебы (40,6%) и выше качество обра-

зования (40,1%). Интерес к жизни в большом городе как фактор отметили 29,8% 

опрошенных. Важно, что и здесь наблюдаются территориальные различия: фак-

тор качества образования значительно чаще называют жители Уфы и ее приго-

рода (59,4% и 54,5% соответственно), тогда как в сельской местности и районных 

центрах его значимость ниже (28,9% и 29,9%). Это может косвенно свидетель-

ствовать о более высоком уровне доверия к местной образовательной инфра-

структуре в столице региона. 

Выводы. Проведенное исследование подтвердило гипотезу о существова-

нии значительного территориального неравенства в образовательных перспекти-

вах и планах семей Республики Башкортостан. Выявлена зависимость: по мере 

снижения уровня урбанизированности территории (от столицы к сельской мест-

ности) уменьшается доля родителей, ориентированных на высшее образование 

для своих детей (с 55,5% до 32,3%), и возрастает доля тех, кто рассматривает сред-

нее профессиональное образование как основной вариант (с 26,3% до 42,6%). 

Установлено, что проблема неопределенности образовательных траекто-

рий затрагивает около 20% семей, причем наиболее остро она стоит в сельской 

местности. 

Географически планы по дальнейшему образованию после школы концен-

трируются вокруг столицы республики (г. Уфа), что подтверждает ее роль как ос-

новного образовательного центра региона. При этом ориентация на отъезд в дру-

гие регионы России наиболее выражена среди жителей городов республики, не 

являющихся столицей. Ключевыми мотивами возможной образовательной мигра-

ции являются рациональные экономические причины (качество образования и 

трудоустройство), а не только социально-психологические факторы. 

Рекомендации. На основании полученных результатов можно сформулиро-

вать следующие рекомендации для органов управления образованием и соци-

ально-экономическим развитием региона: 1. Разработать и реализовать адресные 

программы профориентации и информационной поддержки для семей, прожива-

ющих в сельской местности и малых городах, с целью снижения доли неопреде-

ленности в образовательных планах и расширения представлений о доступных 

возможностях. 2. Создать и продвигать образовательные программы (в том числе 
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сетевые) в вузах и ссузах республики, которые могли бы стать конкурентной аль-

тернативой обучению в других регионах, особенно по специальностям, пользую-

щимся спросом у потенциальных образовательных мигрантов. 3. Инициировать 

исследования, направленные на более глубокое изучение причин низкого доверия 

к качеству местного высшего образования среди жителей сельских районов и рай-

онных центров. 4. Учитывать выявленные территориальные диспропорции при 

стратегическом планировании сети образовательных организаций и распределе-

нии ресурсов в сфере образования Республики Башкортостан. 
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Аннотация. В статье рассмотрена роль объектов культурного наследия религиозного 

назначения как фундаментальной основы традиционных российских нравственных ценностей. 

Проанализирована возможность интеграции данного понятия в нормативные правовые акты 

и институциональные практики государственной охраны культурного наследия. Особое внима-

ние уделено значению предложенного подхода для обеспечения устойчивого развития регионов 

Российской Федерации, сохранения историко-культурного и духовного наследия, а также фор-

мирования общих ценностных ориентиров, способствующих социальному единству и культур-

ной идентичности. Статья раскрывает актуальные проблемы и перспективы совершенствования 

законодательства на разных уровнях и практики государственной охраны подобных объектов 

культурного наследия с целью повышения их вклада в региональное развитие. 

Ключевые слова: традиционные российские нравственные ценности, объекты культур-

ного наследия, развитие регионов, религиозные памятники. 

Abstract. The article looks at how cultural heritage sites used for religious purposes form the 

core of traditional Russian moral values. It studies how this idea is included in laws and government 

practices that protect cultural heritage. The article highlights why this approach is important for sus-

tainable regional development, preserving historical, cultural, and spiritual heritage, and creating 

shared values that promote social unity and cultural identity. It also discusses current challenges and 

ways to improve laws and protection practices to help these sites contribute more to the growth of 

regions. 

Keywords: traditional Russian moral values, cultural heritage sites, regional development, re-
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Вопрос сохранения национально-культурной идентичности в соответствии 

с указом Президента Российской Федерации от 09.11.2022 № 809 «Об утвержде-

нии Основ государственной политики по сохранению и укреплению традицион-

ных российских духовно-нравственных ценностей» [1], а также Распоряжением 

Правительства Российской Федерации от 11.09.2024 № 2501-р об утверждении 

Стратегии государственной культурной политики на период до 2030 года [2] при-

обретает стратегическое значение с учётом того факта, что объекты культурного 

наследия религиозного значения как раз и являются теми материальными носите-

лями традиционных российских духовно-нравственных ценностей [3]. 

Указ закрепил приоритетность защиты традиционных российских духовно-

нравственных ценностей, что требует переосмысления подходов и к государст-

mailto:4sa56621@gmail.com
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венной охране объектов культурного наследия, в первую очередь являющихся со-

средоточением традиционных российских духовно-нравственных ценностей. Их 

сохранение становится не только задачей культурной политики государства, но и 

инструментом укрепления морально-этических основ общества. 

Исторически сложилось, что религиозные сооружения выполняли роль цен-

тров формирования коллективной идентичности и трансляции нравственных ори-

ентиров [4].  

Действующее законодательство в сфере государственной охраны объектов 

культурного наследия фокусируется преимущественно на их материальной со-

ставляющей, оставляя без должного внимания духовно-нравственный аспект. 

Во многих регионах Российской Федерации объекты культурного наследия 

религиозного назначения, в особенности церкви в малонаселенных или малодо-

ступных местах находятся в аварийном техническом состоянии, часто фактически 

заброшены [5]. Следствием становится не только физическая деградация памят-

ников и ансамблей, но и ослабление, утрата их воспитательной функции, что про-

тиворечит целям государственной политики в сфере сохранения традиционных 

ценностей. 

Как известно, объекты культурного наследия религиозного назначения со-

здают среду для усвоения этических норм. Архитектурная символика культовых 

сооружений кодирует высокие нравственные принципы, такие, к примеру, как 

смирение, жертвенность, соборность (единство) и др. [6] Ритуальные практики за-

крепляют ценностные ориентиры через повторяющиеся коллективные действия, 

что обеспечивает преемственность нравственных идеалов [7]. Таким образом, 

культовые сооружения выступали материальной основой для воспроизводства 

нравственных матриц. В пункте 7 Указа Президента Российской Федерации от 

09.11.2022 № 809 «Об утверждении Основ государственной политики по сохране-

нию и укреплению традиционных российских духовно-нравственных ценностей» 

отмечается, что религия является неотъемлемой частью российского историче-

ского и духовного наследия, оказавшего значительное влияние на формирование 

традиционных ценностей. 

Ключевым федеральным законом в области государственной охраны объек-

тов культурного наследия является Федеральный закон от 25.06.2002 № 73-ФЗ 

«Об объектах культурного наследия (памятниках истории и культуры) народов 

Российской Федерации», устанавливающий общие принципы государственной 

охраны и использования объектов культурного наследия. Законодательство субъ-

ектов Российской Федерации конкретизирует положения федерального закона с 

учётом региональной специфики. Иерархия нормативных правовых актов допол-

няется подзаконными документами, включая Постановления Правительства Рос-

сийской Федерации и ведомственные приказы Минкультуры России.  
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Основной акцент в перечисленных документах делается на материальных 

характеристиках объектов культурного наследия, их архитектурных особенностях, 

исторической подлинности и степени сохранности. При этом измерение, связан-

ное с ролью объектов культурного наследия в формировании традиционных нрав-

ственных ориентиров, остается вне правового поля. Отсутствие законодательно 

закрепленных параметров подобного рода приводит к формализации процедур 

государственной охраны культурного наследия: объекты, имеющие ключевое зна-

чение для российского общества, но не обладающие теми или иными материаль-

ными характеристиками, часто лишены либо имеют шанс лишиться охранного 

статуса, что создает угрозу их утраты [8]. 

Указ от 09.11.2022 № 809 акцентирует значение духовно-нравственных цен-

ностей как основы национальной идентичности. Объекты культурного наследия 

религиозного значения в этом смысле являются не только архитектурно-историче-

скими памятниками или ансамблями, но также и центрами формирования и под-

держания духовности, что требует особого подхода к их сохранению. 

Наделение объектов культурного наследия религиозного назначения особым 

правовым статусом позволит в будущем разработать специализированные норма-

тивы по их государственной охране с учётом обрядовой и общественной функций. 

Отдельный правовой статус позволит внедрить специальные процедуры государ-

ственной поддержки, включая финансирование, налоговые льготы и упрощённые 

механизмы согласования работ по их сохранению, что приведёт к более эффектив-

ному исполнению указанных в Указе № 809 задач. 

Необходимо отметить немаловажный практический вывод и для экономиче-

ского развития территорий. Действительно, техническое состояние объектов куль-

турного наследия религиозного назначения непосредственно влияет на их привле-

кательность для туристов. Регионы с отреставрированными объектами культур-

ного наследия религиозного назначения могут демонстрировать устойчивый рост 

посещаемости, а увеличение туристского потока напрямую отражается на доходах 

бюджетов через рост налоговых поступлений, создание дополнительных рабочих 

мест и развитие сопутствующих сервисов. При этом деградация объектов культур-

ного наследия религиозного назначения ведёт к разрыву исторической преем-

ственности и конечной утрате культурной идентичности территорий [9, 10, 11]. 

Таким образом, одним из направлений реализации указа Президента Рос-

сийской Федерации от 09.11.2022 № 809 «Об утверждении Основ государственной 

политики по сохранению и укреплению традиционных российских духовно-нрав-

ственных ценностей» могло бы стать внедрение в нормативные правовые акты 

критериев объектов культурного наследия, связанных с традиционными россий-

скими нравственными ориентирами. 
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Аннотация. Изучены концептуальные основы развития человеческого капитала. Обос-

новано его формирование в территориальной проекции вследствие сложившихся концептов 

местного населения, особенностей аграрной сферы и специфики сельской экономики. Система-
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Аbstract: The conceptual basis of human capital development has been studied. Its formation 

is justified in the territorial projection due to established concepts of local population, peculiarities of 

agricultural sphere and specifics of rural economy. Systematized the main prerequisites of the rural 

form of human capital 

Keywords: Human capital, rural areas, agricultural sector, theoretical concepts. 

Изучение научных работ различных авторов подтверждают гипотезу суще-

ствования специфической формы человеческого капитала, формируемой под воз-

действием преимущественного влияния аграрного сектора и интегрирующей 

сельское население в единое сообщество. Вместе с тем в научной литературе рас-

смотрение сущностных характеристик человеческого капитала с позиции его тер-

риториально-отраслевого формирования, управления и мотивации, а также воз-

действия на развитие сельских территорий не нашло широкого отражения [1–3]. 

Не отрицая ценности сложившихся суждений и принимая во внимание раз-

носторонность взглядов исследователей, следует отметить, что в сложившихся 

теоретико-методологических подходах осмысления сущности человеческого ка-

питала слабо прослеживается единство территориально-отраслевых факторов, 

воздействующих на процессы его формирования и развития. Несмотря на то, что 

аграрная сфера деятельности не является доминирующей формой занятости 

сельского населения, однако ее концентрация является преобладающей. Данное 

обстоятельство оказывает существенное влияние на интенсивность накопления 

человеческого капитала вследствие объективных условий жизнедеятельности 

сельского социума. Интенсификация и модернизация способов аграрного произ-

водства и организации труда, нацеленность на инновационный и технологиче-

ский рост также воздействуют на направления и перспективы функционирования 

территориальной экономики. 
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Важным концептом формирования и развития сельского человеческого ка-

питала выступает социокультурное единство местного населения, сплоченность и 

плотность взаимодействие которого оказывают непосредственное влияние на ин-

тенсивность его формирования на всех уровнях. В отличие от общетеоретических 

подходов, в рамках которых преобразование человеческого потенциала в капитал 

осуществляется преимущественно в процессе трудовой деятельности, прираще-

ние его формы в разрезе сельских территорий подвержено влиянию природно-кли-

матических, экологических и социокультурных факторов. Сельское население со-

храняет и приумножает свой потенциал, в том числе и под влиянием единой ду-

ховности и территориально-отраслевой идентичности, сохраняя и развивая идеи 

сельскоцентризма как «мировоззренческого принципа, который предполагает под-

чинение задач развития человеческого капитала интересам сельского населения» 

[2, с. 157]. Указанные обстоятельства в совокупности предопределили появление 

сельского человеческого капитала как его новой формы. Это способствовало су-

щественной трансформации теоретических основ понимания сущности человече-

ского капитала и концептуальных подходов к управлению его развитием [4].  

Анализ этапов индустриального развития общества, выявление специфики 

функционирования экономики сельских территорий, изучение особенностей жиз-

ненного уклада, традиций, менталитета местного населения позволило выделить 

объективные предпосылки сельского человеческого капитала, суть которых за-

ключается в следующем: 

исторические этапы индустриального общественно-экономических форма-

ций, большая часть которых определялась аграрной направленностью; 

территориальная структура мирового населения, преобладающую долю ко-

торой составляют сельские жители; 

приоритетность вопросов обеспечения продовольственной безопасности, 

решение которых в первоочередном порядке осуществляется в аграрном секторе; 

сосредоточение человеческих ресурсов в сельскохозяйственных и сопря-

женных сферах деятельности в мировой проекции; 

разбалансированность увеличения численности населения в мировом мас-

штабе, выражаемая интенсивным увеличением его количества в юго-восточной 

части планеты, обладающей высокой долей сельского населения, и сокращением 

в западном направлении; 

социокультурная ценность сельской местности, компилирующей совокуп-

ность социально-экономических, культурно-нравственных, природно-климатиче-

ских преимуществ и факторов, способствующих прогрессивному развитию чело-

веческого капитала в территориальной проекции. 

Изучение теоретических концептов формирования человеческого капитала, 

систематизация сложившихся условий его накопления в территориальной 
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проекции подтверждают предметность выделения его специфической формы. В 

этом контексте структурная модель формирования человеческого капитала в аг-

рарной сфере приобретает новые черты, обусловленные эволюцией познания его 

сущности. Базируясь на исходной парадигме капитализации человеческого потен-

циала, сельский человеческий капитал следует рассматривать во взаимодействии 

таких понятий: 

человеческие ресурсы, формирующие количественную основу сельского че-

ловеческого капитала (численность сельского населения);  

трудовые ресурсы, характеризующие часть производственного потенциала 

территориальной экономики (численность занятого сельского населения); 

индикатор эффективной занятости местного населения, отражающий ре-

зультативность использования его трудового потенциала; 

материальная ценность человека, предприятия, аграрной сферы, региональ-

ной экономики, что проявляется уровнем дохода каждого человека, прибыли сель-

хозорганизаций, валовой добавленной стоимостью сельского, лесного и рыбного 

хозяйства, валовым региональным продуктом каждого региона. 

национальное богатство страны, что обусловлено приоритетностью влияние 

инновационного капитала на интенсивность его прироста; 

нематериальный актив, выражаемый индивидуальными и коллектив-

ными знаниями, умениями, квалификациями, компетенциями, опытом сельс-

кого населения; 

источник воспроизводства человеческого капитала в национальном мас-

штабе, что обусловлено его неисчерпаемостью и высокой уровнем сопротивляе-

мости моральному износу. 

Изучение концептуальных подходов к формированию человеческого капи-

тала в разрезе сельских территорий, критический анализ сложившихся учений к 

пониманию сущности этого понятия позволили сформировать авторский подход, 

раскрывающий сущность человеческого капитала с позиции преобладающего воз-

действия территориально-отраслевых факторов. Весомость влияния последних, 

приоритетность аграрной направленности на видовую структуру сельской мест-

ности, значимость ее социальной инфраструктуры обусловливает использование 

термина «сельский», комплексно и лаконично отражающего суть данного понятия, 

учитывающего отличительные черты местного населения, высокую концентра-

цию аграрных и смежных видов деятельности, особенности развития экономики, 

социальной среды и инфраструктуры сельских территорий. Сложившиеся демо-

графические характеристики сельского населения, состояние пространственной 

социальной инфраструктуры, параметры производственного потенциала аграр-

ного сектора теоретически и эмпирически обосновывают данную гипотезу. 
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Статья подготовлена в рамках выполнения НИР «Обеспечение устойчи-

вого роста качества жизни населения Республики Беларусь в условиях повышения 

социально-демографических и экологических рисков» (№ гос. регистрации 

20210345) задания 3.04 «Научные основы развития человеческого капитала в кон-

тексте обеспечения социальной, демографической, экологической и экономиче-

ской безопасности в Республике Беларусь» ГПНИ 12 «Общество и гуманитарная 

безопасность белорусского государства» на 2021–2025 годы, подпрограмма 

«Экономика». 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию процессов цифровизации и инновациям в 
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интеллекта и Big Data. Выделяется проблема региональной дифференциации и пути ее преодо-

ления путем перехода к сетевым моделям управления. 

Ключевые слова: государственное управление, человеческие ресурсы, регион, цифро-

визация, искусственный интеллект, Big Data. 

Abstract. The article is devoted to the study of digitalization processes and innovations in hu-

man resource management in Russian regions. The article analyzes such practices as the introduction 

of the unified digital platform "Work in Russia", the implementation of the national project "Person-

nel", the modernization of employment centers and the use of artificial intelligence and big data tech-

nologies. The problem of regional differentiation and ways to overcome it through the transition to 

network management models are highlighted. 

Keywords: Public administration, human resources, region, digitalization, artificial intelli-

gence, Big Data. 

Введение. Инновации в сфере управления человеческими ресурсами начались 

практически одновременно с процессом цифровизации государственного управле-

ния и гражданского общества в стране. При этом научно-технологическое развитие 

является важнейшим аспектом стабильного функционирования государственных ор-

ганов власти. Актуальность исследования обусловлена тем, что в ходе цифровой 

трансформации появляются новые технологии, позволяющие заменять человека, что 

приводит к растрате человеческого ресурса регионов, и, с другой стороны, благодаря 

научно-техническому прогрессу, появлению и развитию новых механизмов цифро-

визации, таких как ИИ и Big Data (большие данные), человеческий ресурс региона 

может быть повышен. Ключевая роль в данном регулировании и балансе отводится 

государственному управлению. Перед государством в эпоху цифровизации встает 

множество проблем и перспектив развития человеческих ресурсов региона, поэтому 

грамотная и выстроенная политика управления в этой сфере является важнейшей за-

дачей государственного управления в стране.  

Научный интерес к данной проблематике отражен в ряде работ российских 

авторов [1–3], которые изучали проблемы регионального развития, влияние циф-

ровой трансформации на управление человеческими ресурсами и другие аспекты 

данной области проблем. В данном исследовании акцент делается на механизмах 

и технологиях государственного управления в отношении динамично расширяю-

щейся цифровизации человеческих ресурсов российских регионов. Будут проана-

лизированы некоторые направления деятельности государственного управления в 

сфере цифровизации человеческого ресурса, выявлены проблемы и рассмотрены 

перспективы данной деятельности. 

Основная часть. Сопоставляя различные термины и трактовки понятия 

«человеческий региональный ресурс (капитал)», необходимо отметить, что чело-

веческий ресурс в региональном смысле – это широкая совокупность человече-

ских характеристик, которые в конечном итоге отражаются на социальном, 
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экономическом и политическом развитии региона. В состав человеческого ресурса 

региона входят такие показатели: 

1. Численность населения. 

2. Половозрастной состав. 

3. Уровень образования. 

4. Ожидаемая продолжительность жизни. 

5. Средняя заработная плата. 

6. Покупательная способность и пр. 

Повышение уровня этих показателей за счет внедрения механизмов цифро-

визации – одна из важнейших задач государственного управления человеческими 

региональными ресурсами, так как повышение как отдельно взятого, так и всех 

данных показателей в совокупности увеличивает силу, привлекательность реги-

она. Данная задача решается посредством многих механизмов и практик: 

1. Единая цифровая платформа в сфере занятости и трудовых отношений 

«Работа в России». 

2. Программы подготовки кадров. 

3. Совокупность мероприятий по развитию цифровой грамотности 

населения. 

4. Внедрение цифрового анализа данных и технологий искусственного ин-

теллекта. 

Так, например, «Работа России» – федеральная государственная информа-

ционная система, проект Федеральной службы по труду и занятости, портал явля-

ется действенным примером продукта государственного управления цифровиза-

цией человеческого ресурса во всех регионах страны и помогает гражданам найти 

работу, а работодателям – сотрудников. Важно отметить, что данный инструмент 

возник благодаря общему развитию цифровизации в стране. По состоянию на 26 

декабря 2025 года в России наблюдается исторический минимум по уровню без-

работицы в стране – 2,1% [4]. Результат столь успешного показателя стал возмож-

ным, хоть и не в полной мере, благодаря порталу «Работа России», что говорит об 

успешном опыте государственного управления человеческими ресурсами регио-

нов в эпоху цифровизации. 

Другой, весьма схожий пример государственного управления региональными 

человеческими ресурсами – национальный проект «Кадры», введенный Постанов-

лением Правительства Российской Федерации от 07.03.2025 № 291 «Об утвержде-

нии Положения о реализации мероприятий по организации профессионального 

обучения и дополнительного профессионального образования отдельных категорий 

граждан» [5]. Отметим, что данный пример лишь отчасти связан с цифровизацией, 

сам проект не лежит в плоскости цифровизации, однако некоторые мероприятия в 



163 
 

рамках этого проекта направлены напрямую на развитие цифровизации человече-

ских ресурсов регионов. Среди таковых выделим следующие: 

1. Модернизация центров занятости населения посредством внедрения тех-

нологий Big Data для оценки уровня занятости населения и отслеживания других 

количественных показателей. 

2. Внедрение оценки сотрудников с помощью технологий искусственного 

интеллекта и отслеживания их качественных показателей. 

3. Создание научных программ и мероприятий для повышения уровня циф-

ровой грамотности среди населения регионов. 

4. Разработка комбинированных технологий повышения квалификации со-

трудников при использовании современных цифровых технологий и пр. 

Помимо непосредственного участия в развитии человеческого региональ-

ного ресурса с помощью цифровизации, государственное управление также сти-

мулирует повышение качества контроля над уровнем этого развития. Как справед-

ливо отмечает Р. М. Ламзин, цифровые средства расширяют возможности оценки 

уровня развития профессиональных компетенций человеческих ресурсов на раз-

ных этапах использования с выявлением специфики и формата дальнейшего раз-

вития профессионализма [6]. Учитывая это, можно констатировать, что государ-

ственное управление направлено не только на стимулирование развития человече-

ских ресурсов, но и на поддержание данного уровня и отслеживания качественных 

и количественных показателей данного стимулирования. 

Говоря о проблемах государственного управления цифровизацией человече-

ского регионального ресурса, нужно прежде всего отметить неоднородность реги-

онов России по показателям, о которых говорилось в начале основной части ста-

тьи. Учитывая уникальность географии России, многообразие культурных и рели-

гиозных групп, а также существенные различия в численности населения, уровне 

доходов и других показателях человеческого ресурса, можно предположить, что 

инициативы государства в сфере развития цифровизации человеческого ресурса 

будут действовать в различных регионах по-разному, что, в свою очередь, требует 

большего внимания к вопросу со стороны муниципального управления. Перспек-

тива развития изучаемого аспекта государственного управления видится в боль-

шем смещении от иерархического формата государственного управления челове-

ческими региональными ресурсами к сетевому.  

Заключение. Процессы цифровизации оказывают значительное влияние на 

механизмы государственного управления человеческими ресурсами в регионах 

России. Появление инновационных инструментов, таких как единая цифровая 

платформа «Работа в России» и программы национального проекта «Кадры», спо-

собствует повышению эффективности взаимодействия между гражданами и госу-

дарственными структурами. Однако наряду с положительными эффектами 
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наблюдаются серьезные вызовы, обусловленные различиями в социально-эконо-

мической ситуации регионов, особенностями культурного и религиозного состава 

населения. Это создает необходимость разработки гибких подходов к управлению 

человеческим капиталом, учитывающих уникальные характеристики каждого ре-

гиона. Перспективы развития связаны с переходом от традиционных иерархиче-

ских моделей управления к сетевым формам координации действий федеральных, 

региональных и муниципальных властей и общественных организаций. Такой 

подход позволит эффективно решать возникающие проблемы и адаптироваться к 

новым условиям, обеспечивая устойчивое развитие человеческого капитала реги-

онов в условиях цифровизации.  

Таким образом, эффективное государственное управление процессами циф-

ровизации человеческих ресурсов является залогом успешного социального, эко-

номического и политического развития российских регионов и формирования кон-

курентоспособности страны в глобальном масштабе. 
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УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ В УСЛОВИЯХ ДЕФИЦИТА  

ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ РЕГИОНА 

CONFLICT MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF A SHORTAGE  

OF REGIONAL LABOR RESOURCES 

Аннотация. В исследовании рассматриваются особенности управления трудовыми кон-

фликтами на предприятиях региона в условиях дефицита трудовых ресурсов. Обосновывается 

взаимосвязь кадрового дефицита и роста конфликтности в трудовых коллективах. Выявлены 

основные причины возникновения конфликтов в условиях напряженного регионального рынка 

труда, проанализирована роль HR-служб и руководителей в их предупреждении и разрешении. 

Предложены направления совершенствования системы управления конфликтами как элемента 

управления человеческими ресурсами региона.  

Ключевые слова: управление конфликтами, трудовые конфликты, дефицит трудовых ре-

сурсов, региональный рынок труда, HR-менеджмент. 

Abstract. The study examines the features of labor conflict management at enterprises in the 

region in conditions of labor shortage. The interrelation between the personnel shortage and the growth 

of conflict in labor collectives is substantiated. The main causes of conflicts in the context of a tense 

regional labor market have been identified, and the role of HR services and managers in their preven-

tion and resolution has been analyzed. The directions of improving the conflict management system as 

an element of human resource management in the region are proposed.  

Keywords: conflict management, labor conflicts, labor shortage, regional labor market, per-

sonnel management, HR management. 

Актуальность исследования определяется тем, что в современных соци-

ально-экономических условиях многие регионы сталкиваются с дефицитом тру-

довых ресурсов, обусловленным демографическими процессами, миграцией насе-

ления, старением рабочей силы и структурными дисбалансами на рынке труда. 

Проблемы демографического старения и нехватки квалифицированных кадров по-

дробно анализируются в работах зарубежных исследователей М. Мескона, 

М. Альберта., Ф. Хедоури [1], а также отечественных авторов, изучавших регио-

нальные особенности рынка труда, В. Леонтьева [2] и др. 

mailto:im.sophiia@mail.ru
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В условиях кадрового дефицита предприятия вынуждены перераспределять 

обязанности между работниками, увеличивать интенсивность труда и сокращать 

возможности для карьерного роста и профессионального развития, что, как отме-

чают Т. Базаров [3] и С. Иванова [4], создаёт дополнительное напряжение в трудо-

вых коллективах.  

Трудовой конфликт в данном контексте представляет собой столкновение 

интересов, ценностей или ожиданий субъектов трудовых отношений, возникаю-

щее в процессе совместной трудовой деятельности, что рассмотрено на рисунке.  

 

 
Основные виды трудовых конфликтов в условиях  

дефицита трудовых ресурсов 

В условиях высокой напряженности среды управление конфликтами стано-

вится стратегическим императивом, трансформируясь из «тушения пожаров» в 

инструмент сохранения и удержания кадров. Эффективный конфликт-менедж-

мент использует конфликты для обучения, выявления проблем и устойчивого раз-

вития. HR-служба играет ключевую роль, реализуя диагностику, профилактику, 

обучение и медиацию. 

Для систематизации вклада конфликт-менеджмента в решение кадровых 

проблем региона, обусловленных дефицитом трудовых ресурсов, целесообразно 

определить его место в общей архитектуре управления человеческими ресурсами 

(табл. 1). 

  

Вертикальные  

(руководитель –  

подчиненный) 

Рост нагрузки, несоот-

ветствие оплаты и  

обязанностей 

Снижение мотивации, 

текучесть кадров 

Горизонтальные 

(между  

сотрудниками) 

Перераспределение 

функций, конкуренция 

Ухудшение климата, 

падение производи-

тельности 

Организационные 

 

Недостаток персонала, 

слабая HR-политика 

Системные конфликты, 

рост жалоб 

Ценностные Конфликты поколений, 

различие ожиданий 

Снижение  

вовлеченности 
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Таблица 1  

Конфликт-менеджмент как стабилизатор социально-трудовой экосистемы 

Региональный рынок труда 

Элементы 
Демографическая ситуация Деятельность профсоюзов 

Уровень безработицы Образовательные учреждения 

Роль 
Задает условия (дефицит или профицит кадров), которые провоци-

руют внешние конфликты 

HR-система предприятия 

Элементы 
Рекрутинг Адаптация/мотивация/обучение 

Оценка персонала Корпоративная культура 

Роль 

Трансформирует ресурсы рынка труда в производственные  

результаты. Несбалансированность любой из подсистем HR  

(несправедливая оплата труда) становится источником  

конфликта [3] 

Механизмы управления конфликтами 

Элементы 
Диагностика 

Профилактика (превенция),  

медиация 

Переговоры Постконфликтная адаптация 

Роль 
«Предохранитель», который не дает внутренним спорам разру-

шить HR-систему и выйти обратно на уровень региона 

Взаимосвязь элементов 

Рынок труда – 

HR-система 

Дефицит кадров в регионе заставляет HR-систему снижать требо-

вания при найме, что ведет к «конфликту компетенций» внутри 

коллектива [5] 

Уровень ожидаемой зарплаты в регионе влияет на удовлетворен-

ность сотрудников внутри фирмы 

HR-система – 

конфликт-ме-

неджмент 

Конфликт-менеджмент интегрирован в каждый процесс HR 

Наём (отсев конфликтных личностей); оценка (управление кон-

фликтами при получении негативной обратной связи); увольнение 

(минимизация репутационных рисков через аутплейсмент) 

Конфликт-ме-

неджмент –  

региональный 

рынок 

Эффективное управление конфликтами на предприятиях повы-

шает инвестиционную привлекательность региона и социальную 

стабильность [6] 

Снижение текучести кадров (результат работы конфликт-менедж-

мента) стабилизирует рынок труда 

Таким образом, формируется многоуровневая модель: региональный рынок 

труда выступает генератором потенциальных конфликтогенов (социальное напря-

жение, разрыв в доходах), HR-система предприятия – операционной средой, где эти 

противоречия материализуются, а конфликт-менеджмент – сервисной подсистемой, 
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пронизывающей все HR-функции для обеспечения их устойчивости. Итогом эф-

фективного взаимодействия данных элементов является снижение трансакционных 

издержек как для отдельного бизнеса, так и для экономики региона в целом [7]. 

В условиях кадрового дефицита данная модель делает особенно актуальным 

превентивный подход. Особое значение приобретают методы управления кон-

фликтами, направленные не на разрешение, а на их системное предупреждение. К 

основным инструментам такого подхода относятся: 

− развитие корпоративной культуры и ценностей сотрудничества; 

− внедрение прозрачной системы распределения нагрузки и оплаты труда; 

− налаживание регулярной обратной связи между работниками и руко-

водством; 

− целенаправленное обучение управленческого персонала конфликтологи-

ческой компетентности. 

Однако эффективность этих инструментов напрямую зависит от внешнего 

контекста. Специфика региона (демография, отраслевая структура, институцио-

нальная среда) существенно влияет на характер и интенсивность трудовых кон-

фликтов, формируя уникальные условия функционирования для каждого предпри-

ятия. Это обусловливает необходимость выхода на новый, стратегический уровень 

анализа.  

В данном контексте управление конфликтами следует рассматривать не 

только как внутреннюю функцию организации, но и как важнейший элемент ре-

гиональной системы управления человеческими ресурсами. Её совершенствова-

ние носит комплексный, межведомственный характер и должно быть направлено 

на повышение устойчивости социально-трудовых отношений и общей эффектив-

ности региональной кадровой политики, что отражено в табл. 2. 

Представленные направления совершенствования системы управления кон-

фликтами позволяют сформулировать ряд ключевых выводов, имеющих принци-

пиальное значение для теории и практики регионального управления человече-

скими ресурсами. 

Во-первых, региональная эффективность управления конфликтами зависит 

от системного, взаимосвязанного развития пяти компонентов: институтов, норм, 

кадров, мониторинга и социального партнерства. Это создает синергию и устой-

чивую систему. 

Во-вторых, заложенная в таблице логика подразумевает кардинальное сме-

щение управленческой парадигмы: управление конфликтами смещается  

от разрешения к предупреждению. Традиционная реактивная модель заменяется 

проактивной: ранний мониторинг «зон риска» и развитие социального диалога 

устраняют почву для острых конфронтаций. 
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Таблица 2  

 Направления совершенствования системы управления конфликтами  

как элемента управления человеческими ресурсами региона 

Содержание направления 
Ожидаемый эффект для управления 

человеческими ресурсами региона 

Институциональное 

Развитие и координация деятельности 

региональных органов управления 

конфликтами, интеграция конфликт-

менеджмента в систему управления 

человеческими ресурсами  

Повышение согласованности управ-

ленческих решений, снижение дубли-

рования функций, рост управляемо-

сти конфликтных процессов 

Нормативно-правовое 

Совершенствование региональной 

нормативной базы, регламентирую-

щей процедуры предупреждения и 

урегулирования конфликтов, согласо-

вание с федеральным законодатель-

ством 

Формирование прозрачных правил 

взаимодействия субъектов социаль-

но-трудовых отношений, снижение 

правовой неопределённости 

Кадрово-компетентностное 

Развитие конфликтологической и 

управленческой компетентности кад-

ров регионального управления, подго-

товка HR-специалистов и медиаторов  

Повышение профессионализма управ-

ления конфликтами, снижение де-

структивных форм конфликтного по-

ведения 

Информационно-аналитическое 

Мониторинг социально-трудовой 

напряжённости, анализ конфликтных 

зон и факторов конфликтности на ре-

гиональном рынке труда 

Раннее выявление и профилактика 

конфликтов, переход к проактивному 

управлению 

Социально-партнёрское и превентивное 

Развитие механизмов социального 

партнёрства, диалога и переговорных 

практик между участниками соци-

ально-трудовых отношений  

Снижение уровня конфликтности, 

укрепление доверия и устойчивости 

социально-трудовых отношений 

В-третьих, предложенная схема переосмысливает природу конфликта: он 

перестаёт быть исключительно деструктивным событием. Напротив, конфликт 

становится ценным источником диагностических данных о глубинных проблемах 

рынка труда, позволяя точечно корректировать кадровую политику и нормативное 

регулирование. 

В-четвёртых, комплексная реализация всех направлений ведет к снижению 

трансакционных издержек для всех участников социально-трудовых отношений. 

Прозрачные правила, диалог и предсказуемость процессов сокращают затраты 
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бизнеса и власти на неопределенность и кризисы, улучшая деловой климат, повы-

шая инвестпривлекательность и удерживая кадры. 

Таким образом, совершенствование системы управления конфликтами 

трансформируется из узкой задачи кадровых служб в региональный стратегиче-

ский инвестиционный проект. Оно нацелено на развитие человеческого капитала 

и обеспечение устойчивости социально-трудовых отношений, что является клю-

чевым фактором социальной стабильности и экономической конкурентоспособ-

ности региона, особенно при дефиците кадров. 

Выводы. Управление конфликтами в условиях дефицита трудовых ресур-

сов – стратегический приоритет. Кадровый дефицит усиливает конфликтный по-

тенциал, неэффективное управление которым усугубляет отток персонала. Разра-

ботанная модель позиционирует конфликт-менеджмент как сервисную подси-

стему в HR-процессах, переходя от реактивного реагирования к проактивной стра-

тегии, использующей конфликты для обучения и улучшения решений. Региональ-

ная эффективность модели достигается системным подходом по пяти направле-

ниям (институты, нормы, кадры, мониторинг, партнерство), что снижает из-

держки, повышает инвестпривлекательность и развивает человеческий капитал. 

Таким образом, построение современной системы управления конфликтами 

является не расходной статьей, а стратегическим инвестиционным проектом, 

напрямую влияющим на социальную стабильность и экономическую конкуренто-

способность региона. 
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УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ В ПРОЦЕССАХ ЭНЕРГОСБЕРЕЖЕНИЯ 

PERSONNEL MANAGEMENT IN ENERGY SAVING PROCESSES 

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы управления процессами энергосбереже-

ния, связанные с вовлечением персонала в процессы разработки решений по энергосбережению. 

Оцениваются проблемы, возникающие в ходе идентификации и последующей оценки возмож-

ных мероприятий по энергосбережению, а также меры по их преодолению. Приводится алго-

ритм действий по исполнению процесса отбора и оценки идей, даются рекомендации по допол-

нительному разделу разрабатываемых в рамках процесса технико-экономических обоснований, 

а также даются рекомендации по стимулированию участвующего персонала. 

Ключевые слова: энергосбережение, вовлечение персонала, лучшие практики. 

Abstract. The article considers the issues of energy saving process management. The issues 

related to personnel involvement in the processes of developing energy saving solutions are considered. 

The problems arising during the identification and subsequent assessment of possible energy saving 

measures, as well as measures to overcome them, are assessed. An algorithm of actions for the imple-

mentation of the process of selection and evaluation of ideas is given, recommendations are given for 

an additional section of the feasibility studies developed within the process, and recommendations are 

given for stimulating the participating personnel. 

Keywords: Energy saving, personnel involvement, best practices. 

Развитие предприятия в условиях современной экономики определяется не 

только технической оснащенностью, наличием финансовых ресурсов, спроса, но 

и степенью вовлеченности персонала в процессы технического совершенствова-

ния и развития. Особенно это актуально для разработки рекомендаций по совер-

шенствованию производственных процессов на рабочих местах. Так, согласно 

ряду исследований, потенциал сокращения затрат при производстве и реализации 

продукции может составлять от 20 до 70% [1, 2]. Причем данный потенциал не 

может быть реализован без индивидуального и группового участия работников в 

проектировании или адаптации решений по техническому совершенствованию 

производственных процессов. 

Однако ряд затрат находится в данном процессе особняком. Речь идет о 

энергозатратах на осуществление производственной деятельности. Доля данной 

статьи затрат в российской экономике составляет, в среднем 30%, но при этом мо-

жет существенно меняться в зависимости от отрасли. Проблема в данном случае 

заключается в том, что эффект от энергосбережения является косвенным эффек-

том технического совершенствования, возникающим при сокращении времени 
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горячего простоя оборудования и технических средств, объемов холостого движе-

ния, освещения и отопления при осуществлении производственных процессов, а 

также увеличения полезного использования мощности оборудования. 

Непосредственные мероприятия, связанные с энергосбережением, не пред-

полагают участия персонала и находятся в ведении топ-менеджмента организа-

ции. Это, в свою очередь, снижает эффективность процессов, связанных с поиском 

решения по энергосбережению и их обоснованию. 

Анализ источников [3, 4] показал, что в основе под вовлечением персонала 

в процессы энергосбережения рассматривается создание системы энергоменедж-

мента, с описанием процессов энергосбережения. Ответственность же за разра-

ботку энергосберегающих мероприятий рекомендуется возложить на представи-

теля руководства в подразделении (начальника отдела/департамента и пр. Сама по 

себе мотивация в процессах энергосбережения рассматривается как стимулирова-

ние предприятий к экономии электроэнергии [5, 6] за счет снижения потерь, ис-

пользования энергосберегающих технологий, распределения грантов за использо-

вание зеленых технологий и пр. 

Таким образом, управление персоналом в части поиска и обоснования идей 

для энергосбережения не рассматривается в научной литературе как отдельная об-

ласть менеджмента. Следовательно, определение методов и подходов к вовлече-

нию персонала в процессы энергосбережения является актуальной задачей управ-

ления персоналом. 

Целью настоящей статьи является разработка рекомендаций по вовлечению 

персонала в процессы генерации и обоснования перспективных направлений по 

энергосбережению в организации. Для достижения поставленной цели необхо-

димо выполнение следующих задач: 

− описание анализа практики обоснования мероприятий по энергосбере-

жению и идентификации основных проблем, возникающих при их обосновании; 

− проведение анализа источников появления проектов энергосберегающих 

мероприятий и практики их рассмотрения; 

− разработки по вовлечению персонала в процессы генерации и обоснова-

ния мероприятий по энергосбережению. 

Для разработки рекомендаций по управлению персоналом в мероприятиях 

по энергосбережению целесообразно проанализировать последовательность дей-

ствий по выбору и обоснованию мероприятия. Сама по себе последовательность 

очевидна и не представляет сложностей – после определения направления энерго-

сбережения разрабатывается технико-экономическое обоснование, оно согласовы-

вается с заинтересованными структурными подразделениями, осуществляется его 
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исполнение и контроль. По итогам достижения контрольных целей осуществля-

ется стимулирование персонала. 

Анализ практик энергосбережения позволил выявить наиболее существен-

ные проблемы, возникающие в части управления персоналом в процессе выбора 

и обоснования мероприятий по энергосбережению: 

1. Непосредственно генерация идей проектов по энергосбережению. 

В частности, ряд компаний в обязательном порядке требует от персонала разра-

ботки мероприятий по энергосбережению, однако далеко не во всех компаниях 

проводятся действия по распространению материалов по энергосбережению. 

2. Проведение расчетов по эффективности энергосбережения. В силу про-

фессиональной квалификации далеко не все инженерно-технические работники 

могут выполнить экономические расчеты.  

3. Ряд проектов по энергосбережению могут выступать перспективными 

направлениями, однако в силу длительных или слабо определенных сроков окупа-

емости не являются привлекательными с точки зрения стимулирования персонала. 

4. Мероприятия по энергосбережению могут обладать комплексным эффек-

том, связанным, например, со снижением эксплуатационных затрат на техническое 

обслуживание и ремонт, что тоже необходимо учитывать в оценке проектов. 

Для вовлечения персонала в идентификацию и обоснование мероприятий по 

энергосбережению необходимо учесть данные проблемы. 

Основными источниками появления проектов являются: 

а) коммерческие предложения со стороны компаний разработчиков и по-

ставщиков энергосберегающих технологий и решений; 

б) тиражирование уже имеющихся решений; 

в) использование практики наилучших технологий; 

г) результаты личных наблюдений и опыта. 

Управление данными источниками должно обеспечить персонал основой для 

генерации энергосберегающих мероприятий. Для обеспечения единства подходов 

и методов управление процессами вовлечения персонала на данном этапе заключа-

ется в том, что формируется стандартизированный скрипт (шаблон расчета), позво-

ляющий, подставив стандартный набор исходных данных, получить оценку эффек-

тов, причем в скрипте необходимо отражать не только непосредственный экономи-

ческий эффект от энергосбережения, но иные эффекты. В частности, по мероприя-

тиям, имеющим длительные сроки окупаемости в силу значимой капиталоемкости 

или малого эффекта, возможно введение дополнительных «стратегических» пока-

зателей, отражающих намерения организации и ее ориентиры. 

Наконец, каждая составляющая процесса вовлечения должна подразумевать 

под собой ранжированную систему стимулирования персонала, в основу которого 

следует положить: соответствие целям руководства и его целевым ориентирам, 
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доведенным до персонала, получаемый экономический эффект, а также число 

одобренных мероприятий по энергосбережению. 

На рисунке приведена схема процесса, позволяющая вовлечь персонал в 

процессы генерации и отбора мероприятий по энергосбережению. 

 
Алгоритм отбора проектов энергосбережения 

В рамках данного алгоритма предполагаются следующие должностные обя-

занности работников: 

− изучение информационной базы в пределах, определенных должност-

ными обязанностями для отдельных работников, с последующим тиражированием 

полученного материала внутри организации; 

− адаптация полученных материалов для целей разработки мероприятий 

по энергосбережению внутри организации/экспертиза представленных коммерче-

ских предложений; 

− оценка сформулированных идей на базе типового скрипта, с последую-

щей разработкой технико-экономических обоснований. Обязательным условием 

данного технико-экономического обоснования является не только разработка ка-

лендарных планов и оценка эффектов, но и введение обязательного раздела по 

оценке дальнейшего тиражирования и развития проекта. 

Каждая составляющая данного алгоритма предполагает обязательное стиму-

лирование вовлеченного персонала при условии достижения количественных и 

качественных показателей, определяемых менеджментом компании. 

Таким образом, алгоритмизация процессов поиска и отбора идей по энерго-

сбережению позволит вовлечь персонал в процессы энергосбережения и обеспе-

чить получение экономического эффекта. 
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Профессия пилота предполагает особенно тщательный подход к адаптации 

нового сотрудника, так как связана с высокими рисками. Снизить влияние этих 

рисков под силу с грамотным подходом. Целью исследования будет поиск, струк-

турирование и анализ ключевых проблем в адаптации новичков-пилотов для по-

следующей работы над их решением. В итоге проведён анализ результатов для 

выявления закономерностей и ключевых проблем в процессе адаптации. 

Ф. Б. Березин формулирует три критерия психической адаптации в условиях 

определенной профессиональной деятельности: успешность деятельности; спо-

собность избегать ситуаций, создающих угрозу для трудового процесса (предот-

вращение травм, аварий, чрезвычайных происшествий); осуществление деятель-

ности без значимых нарушений физического здоровья [1].  

Успешность деятельности невозможна без высокой заинтересованности в 

ней [2]. Интерес к профессии является одним из самых высоких факторов мотива-

ции. Самый высокий показатель энтузиазма обычно на старте, у пилотов пришед-

ших, в свою первую авиакомпанию. Это подтверждают результаты исследования, 

проведённого среди двух групп пилотов [3]. Интерес к профессии у пилотов из 

первой группы (от 26 до 40 лет) достигает 86%, а у более опытных из второй 

группы (от 40 до 60 лет) он снижается до 64%. Также важным показателем адап-

тации является удовлетворённость работой, у молодых пилотов из первой группы 

она также выше (89% против 82%). 

Важными показателями адаптивности являются физические параметры здо-

ровья. Все пилоты проходят ВЛЭК, но мало внимания уделяется дополнительным 

факторам, влияющим прямо или косвенно на адаптацию. Исследование, проведен-

ное на базе ФГБОУ ВО «Ульяновский институт гражданской авиации имени Глав-

ного маршала авиации Б. П. Бугаева», среди других показателей выявило, что бо-

лее высокой адаптивностью обладают курсанты, которые помимо обязательных 

занятий физической культурой в вузе занимались циклическими (легкая атлетика, 

лыжные гонки и плавание) видами спорта (158,7±4,6), а также тренировались са-

мостоятельно в тренажёрном зале (149,7±3,0) и курсанты-спортсмены, занимав-

шиеся игровыми (футбол, волейбол, баскетбол) видами спорта (145,6±7,4), а са-

мый низкий результат был у студентов, не занимавшихся ничем дополнительно 

(141,4±4,8) [4]. Данные результаты показывают огромную важность наличия 
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каких-либо физических нагрузок и спорта помимо базовых не только для поддер-

жания физической формы, но и для повышения адаптивности (см. рисунок). 

 
Зависимость показателей адаптивности курсантов  

института гражданской авиации от типа двигательной активности 

Одним из ключевых параметров адаптивности пилотов является снижение 

воздействия отрицательных факторов летной деятельности. В результате исследо-

вания, проведенного среди лётчиков ДОСААФ и лётчиков-истребителей Военно-

воздушных сил, было установлено, что регуляторные системы организма пилота 

при выполнении малоосвоенных экспериментальных полетов испытывают осо-

бую нагрузку в процессе комбинированного действия на организм экстремальных 

факторов. 

Сочетание комбинаций различных физических факторов с психическими вы-

зывает ряд повышенных физиологических сдвигов в организме, которые проявля-

ются и могут быть определены в слюне летчика. На фоне состояния сильной напря-

женности происходит ряд неблагополучных для пилота изменений, которые могут 

отрицательно сказаться на результатах деятельности: возникают ошибки в управле-

нии, нарушается координация. Нельзя не учитывать и тот фактор, что в ходе адап-

тации к действию экстремальных факторов может наступить фаза аварийного регу-

лирования, когда энергетические потребности организма покрываются за счет 

включения запасных энергетических путей. При этом возможны такие изменения 

со стороны гормонального, психического и психофизиологического статуса, кото-

рые могут способствовать переходу функциональных сдвигов в преморбидные со-

стояния и развитие заболеваний сердечно-сосудистой системы. Результаты работы 

могут быть использованы при определении мер, направленных на повышение ра-

ботоспособности летчиков, что включает оптимизацию режимов труда и отдыха, 

применение различных средств борьбы с профессиональным утомлением [5].  

Проблемы с адаптацией могут быть вызваны стрессом, который возникает 

из-за смены вида деятельности (с учебы на работу). К дезадаптации может приво-

дить то, что ранее акцентуации компенсировались, а сейчас проявляются за счет 
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появления новых требований. Поэтому можно сделать вывод, что актуальным ста-

новится исследование акцентуаций и оказание психологической поддержки но-

вичкам ввиду сложности адаптации. Исследование, проведенное на базе Омского 

летно-технического колледжа гражданской авиации, показало акцентуации, кото-

рые являются неадаптивными, а именно паранойяльная и истероидная. Им тяже-

лее учиться и выстраивать взаимоотношения, следовать правилам. Адаптивной же 

является астеническая акцентуация, а шизоидная, гипертимическая, психастени-

ческая – частично адаптивной [6].  

Понимание того, к какому типу относится новый сотрудник, дает возмож-

ность предсказывать реакции и паттерны поведения, предоставлять им необходи-

мую психологическую поддержку, а в будущем создать систему профилактики для 

сотрудников с проблемами адаптации. 

Таким образом, становится понятно, что адаптивность может наращиваться 

будущим пилотом еще в процессе обучения. Это будет являться отличным фунда-

ментом для успешного старта работы в авиакомпании. 

Список литературы и использованных источников 

1. Березин Ф. Б. Психическая и психофизиологическая адаптация человека : 

учеб. пособие. М. : Наука, 2009. 189 с. 

2. Елгин К. А. Влияние психотипологических характеристик личности на 

успешность обучения курсантов лётно-технического колледжа гражданской авиа-

ции // Обзор педагогических исследований. 2024. Т. 6, № 4. С. 98–105. DOI 

10.58224/2687-0428-2024-6-4-98-105. EDN HTMTCW. 

3. Финогенко Е. И. Возрастные аспекты профессиональной адаптации к лет-

ной профессии // Вестник Иркутского государственного технического универси-

тета. 2015. № 11(106). С. 403–407. ЭДН ВАУФКН. 

4. Социально-психологическая адаптация курсантов института гражданской 

авиации в зависимости от типа двигательной активности / Е. К. Гребенников, И. 

Н. Гребенникова, Э. Р. Салимзянов, М. А. Суботялов // Человеческий капитал. 

2024. № 1(181). С. 265–271. DOI 10.25629/HC.2024.01.27. EDN AOEICU. 

5. Малышева Е. В., Засядько К. И., Гулин А. В. Оценка состояния напряжен-

ности и адаптации пилота к отрицательным факторам летной деятельности // 

Вестник Тамбовского университета. Серия: Естественные и технические науки. 

2011. Т. 16, № 1. С. 316–318. EDN NTJLTN. 

6. Скоморохова О. С. Характеристика процесса формирования ценностной 

установки на достижение профессионального успеха у будущих пилотов граждан-

ской авиации // Проблемы педагогики. 2015. № 9(10). С. 35–38. EDN UZMVIN. 



179 
 

УДК 65.011.56 

Яхварова Елена Владимировна, 

кандидат экономических наук, доцент,  

доцент кафедры «Экономика и маркетинг», 

 ФГБОУ ВО «Саратовский государственный технический университет  

имени Гагарина Ю. А.», 

 yahvarovaev@sstu.ru 

Барышникова Алина Руслановна, 

студентка IV курса, 

 Поволжский институт управления имени П. А. Столыпина –  

филиал РАНХиГС при Президенте РФ, 

 baryshnikova.alinka@bk.ru 

г. Саратов, Россия 

ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ:  

АВТОМАТИЗАЦИЯ РУТИННЫХ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ЗАДАЧ 

ARTIFICIAL INTELLIGENCE: AUTOMATION OF ROUTINE MANAGEMENT TASKS 
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Abstract. The article discusses modern practices and problems of automating routine manage-

ment tasks using artificial intelligence (AI) technologies. Based on monitoring data, key management 

areas in which AI is used and the level of activity of its implementation are identified. In conclusion, 

practical recommendations are given to reduce risks and accelerate responsible implementation of AI 

in management processes. 

Keywords: artificial intelligence, automation, management, management tasks. 

Автоматизация рутинных управленческих задач с использованием ИИ стано-

вится одним из центральных направлений цифровой трансформации как частного 

бизнеса, так и публичной администрации. Государственная стратегия развития ис-

кусственного интеллекта, утверждённая Указом Президента РФ в 2019 году и акту-

ализированная в последующие годы в контексте национальных проектов, подчёр-

кивает приоритеты по расширению вычислительных мощностей и развитию ком-

петенций для масштабного внедрения ИИ в экономике и управлении [2]. Монито-

ринговые исследования российских научно-аналитических центров показывают: 

внедрение ИИ в управленческие процессы растёт быстрыми темпами, однако спрос 

на технологии остаётся фрагментарным и сконцентрирован в основном в крупных 
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организациях из-за ограничений по цифровой готовности, стоимости решений и де-

фициту специалистов [1]. В международной повестке также фиксируется ускорение 

цифровизации госуслуг и увеличение роли ИИ в автоматизации административных 

процедур, что делает исследования прикладных аспектов автоматизации особенно 

востребованными для оценки и выработки регуляторных ответов [3]. В настоящий 

момент назрела необходимость доказательной аналитики: организации и государ-

ственные органы требуют эмпирически обоснованных рекомендаций по тому, какие 

рутинные процессы целесообразно переводить на ИИ-поддержку, как оценивать 

экономический эффект и как минимизировать сопутствующие риски.  

Научные и прикладные источники указывают на широкий спектр направле-

ний применения ИИ в управлении: от автоматизированной обработки обращений 

граждан и документооборота до аналитики закупок и предиктивной HR-анали-

тики. Одновременно рынок труда реагирует на эти трансформации: спрос на со-

трудников с навыками применения ИИ заметно вырос, что создаёт давление на 

систему подготовки кадров и на корпоративные HR-технологии [4].  

Важно отметить, что автоматизация рутинных задач не эквивалентна «за-

мене» управленца. Современные исследования подчёркивают роль ИИ как сред-

ства расширения аналитических возможностей и сокращения ручного труда, осво-

бождающего время для задач, требующих человеческого профессионализма и эти-

ческого суждения [5]. Однако без системного подхода к подготовке данных, оценке 

рисков и повышению цифровой зрелости организаций ожидаемые эффекты оста-

ются частичными и неравномерными по секторам экономики [1]. 

Автоматизация рутинных управленческих задач охватывает несколько каче-

ственно разных направлений: автоматизированная обработка входящей корре-

спонденции и обращений граждан, чат-боты и голосовые помощники в службах 

поддержки, автоматизация кадрового администрирования и первичного отбора 

кандидатов, аналитика закупок и обнаружение аномалий в торгах, планирование 

и оптимизация логистики и запасов. Исследования практики применения ИИ в ав-

томатизации управленческих задач дают примеры реальной экономии: так, ком-

мерческие кейсы показывают снижение товарных остатков и повышение доходно-

сти при автоматизации планирования, а в HR-процессах – сокращение времени на 

подбор персонала на десятки процентов при одновременном снижении затрат [5]. 

По данным исследований ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, российские разработчики 

предлагают широкий спектр решений, включая крупномасштабные мегамодели и 

отраслевые приложения, однако спрос на решения остаётся сосредоточенным 

среди крупных организаций, тогда как малые и средние компании чаще ограни-

чены базовой цифровой инфраструктурой и финансовыми возможностями [1]. 

Проблемы, выявляемые в прикладных исследованиях, связаны с качеством исход-

ных данных, недостаточной прозрачностью алгоритмов, сложностью интеграции 
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с унаследованными информационными системами и рисками несправедливых или 

ошибочных решений при неправильной постановке задач и отсутствии аудита мо-

делей. Кроме того, существует институциональная неопределённость: регулятор-

ные инициативы по ИИ формируются параллельно с ростом технологий, что по-

рождает неопределённость для инвестиций и внедрений.  

В России предпринимаются шаги по актуализации нормативной среды и со-

зданию национальных проектов, направленных на развитие инфраструктуры дан-

ных и вычислительных мощностей, однако реализация этих мер требует времени 

и координации [1, 2]. 

Кадровый аспект представляет собой отдельную группу проблем: рыночный 

спрос на специалистов с навыками работы с ИИ растёт быстрее, чем предложение, 

что увеличивает стоимость внедрения и затрудняет масштабирование решений вне 

крупных центров разработки. Одновременно растёт потребность в менеджерах, 

способных формулировать задачи для ИИ, интерпретировать результаты и прово-

дить этическую и юридическую экспертизу применяемых алгоритмов [4, 5, 6]. 

Эмпирическое поле для оценки динамики внедрения ИИ в управлении де-

монстрирует ускорение процессов в 2022–2024 годах. По данным ИСИЭЗ НИУ 

ВШЭ, наблюдается системный рост числа проектов и расширение спектра задач, 

на которые направлены решения ИИ. В таблице приведены обобщенные сведения 

об относительной активности применения ИИ в ключевых направлениях управле-

ния в 2024 году, основанные на сводных данных отраслевых обзорных публикаций 

и аналитики (значения отражают относительную частоту упоминаний и степень 

внедрения в выборках исследований). 

Ключевые направления и относительная активность  

применения ИИ в управлении в 2024 году  

Направление применения Относительная активность  

Автоматизация документооборота и обращений Высокая 

Сервисы для граждан (чат-боты, голосовые асси-

стенты) 

Высокая (в публичном 

секторе) 

HR: рекрутинг, администрирование, предиктивная 

аналитика 
Средне-высокая 

Аналитика закупок и контроль аномалий Средняя 

Планирование запасов и логистика Средняя 

Генерация нормативных и отчетных текстов Низко-средняя (рост) 
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Особенно важно отметить, что по итогам 2024 года в российских публичных 

и корпоративных кейсах наблюдалась тенденция к использованию ИИ не только 

для узко-автоматических задач, но и в сочетании с системами аналитики, придаю-

щими результатам прогнозный характер: от предиктивной HR-аналитики до про-

гнозирования спроса и оптимизации запасов. Такие приложения обеспечивают си-

нергетический эффект, когда автоматизация рутинных операций создаёт входные 

данные для более сложных аналитических сценариев [5]. 

Оценка экономических и организационных эффектов внедрения ИИ сталки-

вается с методологическими трудностями: разнородность кейсов, отсутствие еди-

ной системы учёта проектов и эффектов, влияние внешних факторов (изменение 

конъюнктуры, регуляторные меры) и длительные временные горизонты для реа-

лизации накопительных выгод. Мониторинговые методики, используемые в ис-

следованиях, комбинируют опросы организаций, анализ публикаций и патентной 

активности, а также кейс-анализ. Такой комплексный подход позволяет получать 

показательную картину, но сохраняет ограничения в масштабировании оценок на 

всю экономику [1]. Следовательно, для политики и руководства компаний реко-

мендуется использовать смешанные методы оценки: предварительные пилоты с 

контролируемыми метриками, последующее статистическое сопровождение и не-

зависимый аудит алгоритмов и данных. 

Автоматизация управленческих задач с применением ИИ порождает также 

вопросы этики и права: обеспеченность прозрачностью решений, защита персо-

нальных данных, риски дискриминации при автоматическом отборе кандидатов, а 

также ответственность за ошибки алгоритмов [6]. В международной и российской 

практике предпринимаются шаги по созданию экспериментальных правовых ре-

жимов и нормативных инициатив для безопасной интеграции ИИ в публичное 

управление. Так, в России в 2024 году были внесены поправки и проработаны под-

ходы к обезличиванию персональных данных для ИИ-сервисов [1, 2]. Ключевой 

задачей является выработка процедур аудита и верификации моделей, а также 

стандартов документирования данных и протоколов принятия решений, позволя-

ющих установить человеческую ответственность и обеспечить правовую защи-

щённость граждан и организаций. 

Для решения ключевых проблем внедрения ИИ в автоматизацию рутинных 

управленческих задач следует реализовать комплекс мер:  

− инвестиции в унификацию и качество корпоративных и государственных 

данных;  

− развитие облачной и вычислительной инфраструктуры через государ-

ственно-частное партнёрство;  

− внедрение поэтапных пилотов с чёткими KPI и обязательным сторонним 

аудитом моделей;  
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− создание программ массовой переподготовки и обучения менеджеров ра-

боте с ИИ;  

− формирование прозрачной нормативной базы, обеспечивающей баланс 

между инновациями и защитой прав граждан.  

Такой комплексный подход минимизирует технологические и социальные 

риски, ускорит масштабирование успешных практик и повысит отдачу от автома-

тизации [1, 2, 5]. 

Таким обзором, автоматизация рутинных управленческих задач с помощью 

ИИ уже сейчас приносит измеримые эффекты, но для перехода от отдельных 

успешных кейсов к системной трансформации необходимо сочетание технологи-

ческих инвестиций, кадровых программ и регуляторных мер. 
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ БАНКОВСКОЙ  

СИСТЕМЫ ТУРКМЕНИСТАНА  

В УСЛОВИЯХ РАЗВИТИЯ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ 

DIGITAL TRANSFORMATION OF THE BANKING SYSTEM OF TURKMENISTAN  

IN THE CONTEXT OF THE DEVELOPING DIGITAL ECONOMY 

Аннотация. В статье рассматриваются основные направления цифровой трансформации 

банковской и торговой систем Туркменистана в условиях устойчивого социально-экономиче-

ского развития. Проанализированы институциональные и правовые основы развития цифровой 

экономики, особенности внедрения современных банковских технологий, а также роль банков-

ской системы в стимулировании инвестиционной и предпринимательской активности. Особое 

внимание уделено процессам цифровизации банковских услуг, расширению безналичных рас-

четов, внедрению электронных платежных инструментов и современных способов обслужива-

ния клиентов. Рассмотрены меры государственной поддержки развития цифрового финансиро-

вания, совершенствования корпоративного управления и повышения устойчивости банковской 

системы.  

Ключевые слова: цифровая экономика, банковская система, цифровизация, безналич-

ные расчеты, банковские карты, инвестиционная активность, предпринимательство, электрон-

ные платежи. 

Abstract. This article examines the main areas of digital transformation of the banking and 

trade systems of Turkmenistan in the context of sustainable socioeconomic development. It analyzes 

the institutional and legal framework for the development of the digital economy, the specifics of im-

plementing modern banking technologies, and the role of the banking system in stimulating investment 

and entrepreneurial activity. Particular attention is paid to the digitalization of banking services, the 

expansion of cashless payments, the introduction of electronic payment instruments, and modern cus-

tomer service methods. It also examines government support measures for the development of digital 

finance, improving corporate governance, and enhancing the sustainability of the banking system. 

Keywords: digital economy, banking system, digitalization, cashless payments, bank cards, 

investment activity, entrepreneurship, electronic payments. 

В целях обеспечения дальнейшего стабильного развития экономики в нашей 

стране создаются все условия, большое значение придается поощрению деловой и 

инвестиционной активности, предпринимательской инициативы. Экономика страны 

обладает огромными ресурсами. В экономике эти ресурсы называются природными, 

трудовыми и производственными ресурсами. Их еще называют условиями 
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производства. Ход производства и его результаты находятся в прямой зависимости 

от факторов производства. В соответствии с Законами Туркменистана «О защите 

прав потребителей», «О торговле», «О правовом регулировании развития системы 

Интернет и предоставления интернет-услуг в Туркменистане» Министерством тор-

говли и внешнеэкономических связей Туркменистана разработаны и введены «Пра-

вила о дистанционной торговле товарами». Целью является регулирование бизнеса 

в сфере интернет-торговли. Положение включает общие правила организации тор-

говли, в том числе продвижения товаров, заключения договоров купли-продажи то-

варов, правила доставки товаров покупателю, права покупателя и др. Данные нормы 

распространяются на юридических лиц независимо от их организационно-правовых 

форм, а также на частных предпринимателей, осуществляющих деятельность без со-

здания юридического лица. 

В результате фундаментальных реформ, происходящих в банковской системе, 

происходит ее цифровизация. Банковская система играет важную роль в проектном 

финансировании, программном развитии нашей национальной экономики, сотруд-

ничестве с международными финансовыми институтами, обеспечении стабильного 

экономического развития. Новые заводы, построенные в последние годы, оснащены 

современным оборудованием, перерабатывающие предприятия постоянно совер-

шенствуют структуру производства отраслей, улучшают качество продукции, увели-

чивают ее ассортимент, расширяют международные связи, это позволяет добиться 

высоких экономических показателей во внутренней и внешней торговле, на товарно-

сырьевых рынках за счет увеличения объемов экспорта. Центральное место в финан-

совой системе любой страны занимает банковская система. Поэтому динамичное 

развитие банковской системы является главным условием укрепления экономиче-

ской системы страны [1]: «Государственная программа развития банковской системы 

Туркменистана на 2011–2030 годы», «Концепция развития цифровой экономики в 

Туркменистане на 2019–2025 годы» и «Возрождение новой эры стабильного государ-

ства: Туркменистан в 2022–2052 годы в социальном и экономическом плане». В со-

ответствии с Национальной программой развития банковская деятельность посто-

янно увеличивается.  

Материалы и методы. Цифровые технологии широко интегрированы в банков-

скую систему. Цифровизация является важным аспектом развития банковского дела, 

потому что цифровизация помогает трансформировать банковскую систему за счет 

улучшения услуг и расширения их видов. Деятельность в этой сфере в стране направ-

лена на успешную реализацию инвестиционной политики, стимулирование активно-

сти бизнес-сектора, обеспечение стабильного экономического развития. Увеличение 

инвестиционной активности страны направлено на увеличение экономической мощи 

страны и обеспечение более эффективной и гармоничной интеграции страны в ми-

ровое экономическое пространство [2]. В кредитных организациях Туркменистана 
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постоянно используются современные цифровые возможности в развитии взаимо-

действия с клиентами. Кредитные организации адаптируют свой банковский бизнес 

к меняющимся требованиям времени, используя современные методы комплексного 

обслуживания клиентов. Среди основных задач внедрения новых технологий в бан-

ковский бизнес особое значение имеет совершенствование методов защиты инфор-

мации. Внедрение этих технологий способствует снижению издержек при различ-

ных операциях, совершенствованию методов обслуживания клиентов и усилению 

роли банковской системы в экономике. Задачи, вытекающие из концепции развития 

цифровой экономики в стране, успешно реализуются, проводимая в этой сфере дея-

тельность имеет большое значение в дальнейшем совершенствовании банковской 

системы. В целях дальнейшего повышения эффективности денежного обращения в 

стране банковская система проводит необходимые мероприятия по расширению без-

наличных расчетов на основе ведущих мировых технологий. В связи с этим банки 

Туркменистана устанавливают банкоматы и платежные терминалы в крупных торго-

вых центрах и зданиях министерств и ведомств, а также эффективно внедряется 

практика выплаты заработной платы посредством банковских карт [3, 4]. По соответ-

ствующей информации, дело обстоит именно так результаты экономического ана-

лиза подтверждают это. Важным фактором формирования устойчивой цифровой 

банковской системы и постепенного перехода системы управления на электронную 

форму является массовое внедрение банковских карт как основного платежного ин-

струмента в национальной валютной системе. Здесь необходимо отметить работу 

Акционерного коммерческого банка «Рысгал». Разработанный ими способ оплаты с 

помощью QR-кодов позволяет владельцам мобильных телефонов оплачивать любые 

товары и услуги в безналичной форме и с помощью банковских карт. Когда дело до-

ходит до цифровизации, торговая система играет важную роль. В стране осуществ-

ляются комплексные меры, направленные на развитие интернет-торговли и повыше-

ние конкурентоспособности местных производителей. Как и в других отраслях эко-

номики, в этой системе с учетом внедрения цифровых технологий создается и посто-

янно совершенствуется эффективная правовая база. В числе задач, включающих об-

щеэкономические принципы устойчивого развития страны, в целях достижения це-

лей устойчивого развития Туркменистана было определено повышение вклада высо-

ких технологий в развитие экономики. Текущая работа по повышению надежности 

банковской системы имеет особое значение в государственной стратегии. В связи с 

этим важными направлениями считаются внедрение технологий цифрового финан-

сирования, повышение эффективности системы управления активами и раннего пре-

дупреждения рисков, создание системы корпоративного управления, а также совер-

шенствование бизнес-системы, повышение рентабельности и рентабельности бан-

ков. Система корпоративного управления, в которой участвуют участники корпора-

тивных отношений (акционеры, совет директоров, менеджмент) распределяет права 
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и обязанности, управляет и контролирует деятельность компании. Насколько нам из-

вестно, в стране созданы благоприятные правовые, экономические, финансовые и 

социальные условия для плавного развития малого и среднего бизнеса, поддержки 

частных инициатив.  

Результаты и обсуждение. Это отражается на совершенствовании структуры 

бизнеса, налоговой системы, экспортно-импортных операций, порядка предоставле-

ния земельных участков, упрощении льготного кредитования, упрощении правил 

оформления кредитов для предпринимателей, таможенных и торговых процедур. 

Увеличение привлечения инвестиционных средств для модернизации частного сек-

тора экономики страны имеет положительные результаты. Займы – это средства, 

предоставляемые банками и другими финансово-кредитными учреждениями, упол-

номоченными кредитовать юридических лиц, индивидуальных предпринимателей и 

население с условием возвратности, срока и выплаты процентов. Как показывает 

опыт, деятельность, связанная с использованием цифровых возможностей в банков-

ской системе зарубежных стран, устанавливается в зависимости от особенностей ор-

ганизации банковского дела, их налогово-бюджетных, денежно-кредитных учрежде-

ний. Эффективное использование цифровых технологий в банковском бизнесе в кре-

дитных организациях развитых стран мира считается источником устойчивого раз-

вития. 

Повышение эффективности и надежности банковских операций, совершен-

ствование расчетно-платежной системы на основе мирового опыта, развитие креди-

тования производственной системы экономики, стимулирование малых производств, 

предоставление кредитных ресурсов, построение доступа, улучшение качества 

услуг. Ведется работа по приведению банковского бизнеса в соответствие с между-

народными стандартами. Плавное и устойчивое развитие экономики в стране 

направлено на повышение общей занятости и доходов населения, а также макроэко-

номическое балансирование стабильности ценообразования. Следует отметить раз-

витие электронной банковской структуры, увеличение объемов безналичных расче-

тов, увеличение капитала банков, увеличение кредитования среднего и малого биз-

неса, внедрение новых видов банковских продуктов. Например, увеличилось коли-

чество безналичных расчетов через системы «Алтын Асыр», «Милли Карт», «Маш-

гала», «Гойюм Банковская Карта» и «Интернет-Банк», «Мобильный-Банк» и «Безна-

личный Платеж». В настоящее время кредитные организации Туркменистана расши-

ряют спектр безналичных расчетов, повышают эффективность денежного обраще-

ния, оказывают онлайн-услуги, расширяют спектр системы расчетов посредством 

банковских карт. В частности, посредством услуг «Интернет-банк» и «Мобильный-

банк» клиенты могут совершать платежи из любой точки мира, не посещая банк. 

Кроме того, в целях предоставления клиентам современных технологий в расчетно-

платежной системе в системе розничной торговли и обслуживания клиентам 
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предлагаются международные банковские услуги через интернет, а оплата осу-

ществляется посредством QR-кода (кода, проверяющего рисунок) в системе роз-

ничной торговли и обслуживания Туркменистана [5]. Товары, приобретенные в 

торговых и сервисных центрах через специальные терминалы и коммунальные 

услуги, коммунальные услуги (газ, вода, электричество). Осуществляются пла-

тежи за сопутствующие услуги службы регулирования дорожного движения и др. 

Использование международных платежных систем Visa и MasterCard для денеж-

ного обращения. Это был еще один важный этап в развитии банковской системы. 
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наступлении соответствующих жизненных обстоятельств, так и нормативного и правового ре-

гулирования процессов цифровой трансформации в сфере государственного управления. 

Ключевые слова: цифровизация, регулирование цифровизации, электронные государ-

ственные услуги, цифровая трансформация, государственное управление. 

Abstract. This article explores certain aspects of regulatory framework for electronic public 

services. The paper highlights the use of a proactive approach to both the provision of public services 

in electronic form in the event of relevant circumstances, and the normative and legal regulation of 

digital transformation in general government. 

Keywords: digitalization, digitalization regulation, electronic public services, digital transfor-

mation, public administration. 

 

Актуальность исследования обусловлена тем, что в условиях глобальной 

цифровой трансформации и формирования информационного общества карди-

нальным изменениям подвергается сфера взаимодействия между государством и 

обществом. Одним из ключевых векторов этой трансформации является развитие 

электронного правительства (e-Government) и, в частности, совершенствование 

механизмов предоставления государственных и муниципальных услуг в электрон-

ной форме. Переход к цифровой парадигме государственного управления обуслов-

лен необходимостью повышения его эффективности, открытости и качества 

жизни граждан. Развитие сферы электронных государственных услуг (e-

Government Services) выступает не только инструментом технологической модер-

низации, но и стратегическим фактором, определяющим конкурентоспособность 

национальной экономики и уровень социального благополучия. 

Несмотря на значительные усилия, предпринятые в последние годы в Рос-

сийской Федерации, процесс развития электронных услуг характеризуется нали-

чием системных проблем. К ним относятся: цифровое неравенство и низкий уро-

вень цифровой грамотности отдельных групп населения; фрагментарность и не-

достаточная интеграционность информационных систем государственных орга-

нов; сохраняющиеся риски в области кибербезопасности и защиты персональных 

данных; сохраняющийся «цифровой разрыв» между технической возможностью 

получения услуги и реальным уровнем удовлетворенности пользователей. Кроме 

того, зачастую основное внимание уделяется технической инфраструктуре, в то 

время как вопросы процессного реинжиниринга, ориентированности на пользова-

тельский опыт и проактивности услуг остаются недостаточно проработанными. 

Нормативно-правовое регулирование выступает основой системного разви-

тия электронных государственных услуг. В России оказание электронных государ-

ственных услуг регулируется Федеральным законом от 27.07.2010 № 210-ФЗ «Об 

организации предоставления государственных и муниципальных услуг» [1], а 

также иными нормативными актами Правительства РФ, министерств и ведомств, 

а также нормативных актов на уровне субъектов РФ [4, с. 257]. 
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В то же время ключевыми документами, определившими цифровое развитие 

и развитие государственных электронных услуг на стратегическом уровне в РФ, 

являются Указ Президента РФ от 09.05.2017 № 203 «О Стратегии развития инфор-

мационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы» [2] и нацио-

нальный проект «Экономика данных и цифровая трансформация государства» [3]. 

Ключевым трендом развития государственных услуг в электронном виде яв-

ляется проактивный подход их оказания: «государство-платформа» предугадывает 

потребности граждан, т. е. услуги предоставляются автоматически на основе жиз-

ненных событий, зафиксированных в различных реестрах (рождение ребенка, до-

стижение пенсионного возраста и т. д.). Однако в настоящее время применение 

данного подхода осложняется рядом трудностей, в т. ч. связанных с нормативно-

правовым регулированием. 

Современный этап развития электронных государственных услуг характе-

ризуется переходом от точечной цифровизации административных регламентов к 

формированию целостной цифровой экосистемы взаимодействия государства, об-

щества и бизнеса [4]. В этом контексте традиционная нормативная модель, фоку-

сирующаяся на легитимации электронного аналога бумажного документа, исчер-

пывает свой потенциал. Требуется эволюция регуляторной парадигмы, способной 

не просто регламентировать отдельные процедуры, но и обеспечивать правовое 

сопровождение сквозных жизненных ситуаций граждан, управление цифровыми 

следами и данными как стратегическим активом. 

Стоит отметить, что с учетом стремительного развития государственных 

услуг в электронном виде и в целом цифровой трансформации госсферы наблю-

дается «кризис ретроспективного регулирования», когда законодатель закрепляет 

уже сложившиеся технологические и организационные решения, создавая «пра-

вовой шлейф» для устаревших практик. Это порождает системный разрыв между 

динамикой технологических возможностей (искусственный интеллект, «интернет 

вещей», смарт-контракты) и статичностью правовых норм. Так, концепция «су-

персервиса», реализующая проактивный сценарий, вступает в противоречие с от-

раслевыми принципами заявительного характера предоставления услуг, закреп-

ленными в кодексах и профильных нормативных актах. 

В этой связи важной задачей выступает необходимость перехода к консти-

туирующему (конституционно-правовое) регулированию, которое не столько 

ограничивает, сколько создает правовые рамки для возникновения новых форма-

тов взаимодействия. 

Основой для смены подходов к регулированию может быть принятие рамоч-

ного документа «Цифровой государственный код» (Digital Governance Code), уста-

навливающего не детальные технические требования, а базовые принципы циф-

рового суверенитета пользователя (осознанность и независимость в цифровой 
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среде), сквозной интероперабельности систем (обмен информацией и ее исполь-

зование системами) и др., повышая доверие к цифровым решениям. 

Такой подход предполагает: 

1. Легализацию предикативных правовых режимов, где нормативная база 

формируется параллельно с разработкой сервиса на основе модельного законода-

тельства и правовых «песочниц». Это позволит тестировать регуляторные гипо-

тезы в пилотных юрисдикциях, минимизируя риски для национальной цифровой 

инфраструктуры. 

2. Внедрение модульного принципа нормотворчества. Вместо монолитных 

законов целесообразно разрабатывать систему взаимосвязанных нормативных мо-

дулей, регулирующих ключевые сквозные процессы: цифровую идентификацию, 

управление согласием на обработку данных, алгоритмическую ответственность. 

Это обеспечит гибкость и адаптивность правового поля. 

3. Смещение акцента с регулирования процесса на регулирование резуль-

тата и рисков. Нормы права должны устанавливать целевые показатели качества 

пользовательского опыта и уровня киберустойчивости сервиса, оставляя разработ-

чикам свободу в выборе технологических решений для их достижения. 

Особого нормативного осмысления требует феномен «цифрового паспорта 

жизненных ситуаций». Интеграция данных из различных государственных ре-

естров и сервисов в целях проактивного оказания государственных услуг требует 

создания новой правовой конструкции – управляемого гражданином цифрового 

досье, определяющего правила доступа и использования персональных данных 

различными ведомствами. Это трансформирует традиционную модель админи-

стративного права, выводя на первый план принцип контролируемой пользовате-

лем data-centricity, поскольку данные становятся ключевым активом. 

Таким образом, развитие нормативного регулирования в сфере электронных 

государственных услуг должно двигаться по пути от ретроспективного регулиро-

вания к конституирующему, сохраняя при этом жесткие стандарты качества и пра-

вовой безопасности. Важно формирование «опережающей» нормативной базы, 

ориентированной на регулирование экосистемы, а не отдельных сервисов, которое 

может стать ключевым фактором в создании персонализированного, проактивного 

и доверительного цифрового государства. 
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предъявляют все более высокие требования к компетентности и профессиона-

лизму государственных и муниципальных служащих.  

Проблема расхождения практического воплощения компетентностного под-

хода с концептуальными основами его содержания в системе формального образо-

вания и системе развития кадров является актуальной во всех сферах деятельности, 

включая публичное управление. Указанные тенденции влекут пассивный прием ин-

формации слушателями при отсутствии понимания важности взаимосвязи развива-

емых и приобретаемых компетенций с профессиональной деятельностью человека, 

а обучение отделено от личностного формирования и развития [1]. 

Развитие муниципальных служащих в Российской Федерации является не 

только управленческой задачей, но и юридически закрепленной обязанностью. 

Согласно Федеральному закону № 25-ФЗ «О муниципальной службе в РФ», про-

фессиональное развитие является одной из основных гарантий для служащего, 

обеспечивающей поддержание уровня квалификации, необходимого для надлежа-

щего исполнения должностных обязанностей. 

В текущих условиях традиционные подходы к обучению и развитию персо-

нала становятся недостаточными. Необходим переход к использованию современ-

ных, гибких и персонализированных методов развития, способных обеспечить 

формирование кадрового потенциала, готового к инновациям, критическому мыш-

лению и эффективному решению сложных задач.  

Современные методы развития муниципальных служащих можно разделить 

на две большие группы: обучение на рабочем месте (on-the-job training) и обучение 

вне рабочего места (off-the-job training) [2]. Крайне важным элементом системы 

развития муниципальных служащих является разработка четких критериев 

оценки эффективности применяемых методов.  

Администрации города Ульяновска представляет собой стабильный, функ-

ционально структурированный орган местного самоуправления с высоким уров-

нем профессиональной подготовки сотрудников. Основные результаты оценки 

кадрового потенциала организации заключаются в следующем: 

1. Высокая квалификация работников: 92% сотрудников имеют высшее об-

разование, а 45% обладают значительным стажем муниципальной службы (свыше 

10 лет), что обеспечивает преемственность и глубокое знание специфики город-

ского управления.  

2. Риски демографического дисбаланса: средний возраст служащих (42 года) 

и высокая доля сотрудников старше 55 лет (20%) на фоне дефицита молодых спе-

циалистов (всего 12% до 30 лет) создают угрозу «кадрового разрыва» в ближай-

шей перспективе (см. рисунок).  
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Возрастная структура кадрового состава администрации 

3. Умеренная вакантность: показатель вакантных должностей (6,25%) и те-

кучесть кадров (7%) находятся в пределах нормы для государственного сектора, 

однако требуют внимания в части привлечения новых талантов.  

4. Текущая система развития муниципальных служащих в администрации 

функционирует преимущественно в рамках поддерживающей модели, ориентиро-

ванной на выполнение законодательных норм, а не на опережающее развитие ком-

петенций (см. таблицу).  

Оценка эффективности системы развития служащих в администрации 

Метод развития Охват персо-

нала (%) 

Эффективность (по 

5-балльной шкале) 

Основная проблема 

Участие в проектах 15 5 Малый охват сотрудников 

Повышение квали-

фикации 

33 4 Оторванность теории от 

практики 

Наставничество 10 (новые 

кадры) 

3 Высокая нагрузка на 

наставников 

Дистанционное обу-

чение 

25 2 Низкая вовлеченность, от-

сутствие контроля 

Основной акцент сделан на формальное дополнительное профессиональное 

образование (повышение квалификации раз в 3 года). Этот метод обеспечивает 

нормативную грамотность, но часто оторван от реальных практических задач и 

индивидуальных потребностей служащего. 

5. Система кадрового резерва работает недостаточно эффективно – лишь 

15% назначений на вакантные должности производится из числа резервистов. Это 

свидетельствует о разрыве между процессом подготовки кадров и реальной прак-

тикой продвижения по службе. 

До 30 лет

30-45

46-55

Старше 55 лет
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6. Слабая мотивация в наставничестве: при наличии опытных кадров (20% 

сотрудников предпенсионного возраста), система наставничества носит во многом 

добровольный характер и не имеет механизмов серьезного материального или ка-

рьерного стимулирования наставников, что снижает качество передачи опыта мо-

лодежи.  

Объединение данных о составе кадров и методах их развития позволяет вы-

делить ключевое противоречие: высокий экспертный потенциал опытных сотруд-

ников не используется системно для обучения молодых кадров из-за отсутствия 

современных инструментов управления знаниями.  

Ключевыми проблемными зонами развития муниципальных служащих ад-

министрации выступают: 

− низкая адресность обучения: использование типовых программ без 

учета индивидуальных дефицитов компетенций;  

− формализм кадрового резерва; 

− слабая цифровая инфраструктура: отсутствие единой платформы для не-

прерывного обучения (micro-learning).  

Для качественного преобразования кадровой политики администрации не-

обходим переход от реактивной модели управления («обучение по графику») к 

проактивной стратегии формирования кадрового резерва и компетенций. Ключе-

выми векторами такой модернизации должны стать:  

1. Персонализация профессионального роста: замена единообразных обра-

зовательных программ на индивидуальные траектории развития. Это позволит 

учитывать специфику функциональных обязанностей каждого служащего, его те-

кущий уровень компетенций и карьерные амбиции, превращая обучение в инстру-

мент решения конкретных практических задач города. На основе результатов 

оценки для каждого служащего должен формироваться индивидуальный план раз-

вития (ИПР) на 1–2 года. Необходимо привязать прохождение обучения по ИПР к 

системе нематериальной мотивации и карьерному продвижению, а для сотрудни-

ков старше 55 лет (20% состава) в ИПР следует включить обязательный блок по 

наставничеству. Внедрение ИПР позволяет повысить вовлеченность персонала в 

саморазвитие. 

2. Внедрение объективных методов оценки: переход на использование со-

временных цифровых инструментов и комплексных методик, таких как метод 

«360 градусов». Интеграция обратной связи от руководителей, коллег и подчинен-

ных в цифровой профиль сотрудника обеспечит беспристрастную оценку soft 

skills (надпрофессиональных навыков) и лидерских качеств, что невозможно при 

традиционном аттестационном подходе.  

3. Цифровизация образовательной среды: создание единой экосистемы обу-

чения, интегрирующей онлайн-курсы, микрообучение (microlearning), базы 



196 
 

знаний, библиотеку кейсов и курсы по «мягким навыкам» (soft skills), доступные 

сотрудникам в реальном времени. Для оптимизации временных затрат и повыше-

ния доступности знаний необходима собственная LMS-платформа. 

4. Трансформация наставничества из «контролирующей» функции в «разви-

вающую», предполагающая внедрение системы «баддинга» (поддержки) для мо-

лодых специалистов (до 30 лет, которых в штате 12%) и материальное стимулиро-

вание для лучших наставников.  

В качестве организационного решения предлагается трехэтапная стратегия 

оптимизации системы развития, рассчитанная на 24 месяца:  

− на I этапе (аналитическом) разрабатывается модель компетенций и нор-

мативная база, проводится пилотная оценка руководителей; 

− на II этапе (внедренческом) запускаются практические инструменты: ин-

дивидуальные планы развития (ИПР), обучение внутренних менторов, проектные 

группы и цифровая платформа (LMS); 

− на III этапе (мониторинговом) система переходит в режим циклического 

улучшения на основе обратной связи и KPI.  

Реализация предложенных мер позволит администрации города Ульяновска 

в целом достичь следующих результатов:  

− рост профессиональных компетенций сотрудников на 25–30%;  

− увеличение доли назначений из внутреннего кадрового резерва до 50%, 

что нивелирует риски ухода опытных кадров;  

− создание современной развивающей среды позволит привлечь и удер-

жать талантливую молодежь и обеспечит преемственность поколений;  

− оптимизация расходов на внешнее обучение за счет использования внут-

ренних ресурсов и дистанционных технологий.  

Реализация данных инициатив позволит трансформировать кадровый со-

став из исполнителей регламентированных функций в высокоэффективную ко-

манду, а глубокая модернизация системы развития служащих станет основой для 

повышения качества муниципального управления и уровня удовлетворенности 

населения работой городских властей. 
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы правового регулирования и исследуются 

нормы законодательного регулирования отстранения работника от работы как важного элемента 

изменения трудового договора. 
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Abstract. The article discusses the issues of legal regulation and examines the norms of legis-

lative regulation of an employee's suspension from work as an important element of changing an em-

ployment contract. 

Keywords: change in the employment contract, suspension from work, non-admission to work, 

and work function. 

Норма, регулирующая отстранение от работы, закреплена в главе 12 «Изме-

нение трудового договора» Трудового кодекса Российской Федерации, перед гла-

вой о прекращении трудового договора.  

Это свидетельствует о том, что отстранение от работы не прекращает дей-

ствие трудового договора, а лишь временно изменяет его отдельные условия.  

Трудовое законодательство не дает определение понятия «Отстранение от 

работы», но, исходя из содержания статьи 76 Трудового кодекса Российской Феде-

рации, можно отметить, что отстранение от работы – временное приостановление 

трудовой функции работника в целях предотвращения возможных неблагоприят-

ных последствий и профилактики правонарушений.  

Работники, отстраняемые от работы, подразделяются на две группы: 

− к первой группе относятся работники, которых отстраняет от работы или 

не допускает к работе работодатель; 

− ко второй группе относятся работники, которых вправе отстранить ком-

петентные органы власти либо должностные лица. Например, государственный 

инспектор труда при осуществлении надзора за соблюдением трудового законода-

тельства в отношении лиц, работающих по трудовому договору, судья, следователь 

в отношении подозреваемого или обвиняемого. 
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Отстранение от работы или недопущение к работе в случаях, предусмотрен-

ных статьей 76 Трудового кодекса Российской Федерации, является обязанностью, 

а не правом работодателя, так как это необходимая мера, направленная на предот-

вращение и предупреждение возможных отрицательных последствий для работо-

дателя, а в некоторых случаях и для самих работников. 

Работодатель отстраняет работника от работы (не допускает к работе) в сле-

дующих случаях: 

− при появлении работника на работе в состоянии алкогольного, наркоти-

ческого или иного токсического опьянения. В этом случае работодателю необхо-

димо зафиксировать факт появления работника на работе в состоянии опьянения, 

что может быть подтверждено как медицинским заключением, так и другими ви-

дами доказательств;  

− не прошедшего в установленном порядке обучение и проверку знаний и 

навыков в области охраны труда. Факт несоответствия этому требованию подтвер-

ждается отсутствием записи о прохождении обучения и проверке знаний в журна-

лах проведения инструктажей и других, предусмотренных положениями по 

охране труда документах; 

− не прошедшего обязательный медицинский осмотр и/или обязательное 

психиатрическое освидетельствование в соответствии с требованиями, установ-

ленными, в частности, статьями 69 и 220 Трудового кодекса Российской Федера-

ции, иными федеральными законами; 

− при выявлении медицинских противопоказаний для выполнения работы, 

обусловленной трудовым договором. Наличие противопоказаний должно быть 

подтверждено медицинским заключением, выданным в установленном порядке; 

− не применяющего выданные ему средства индивидуальной защиты, при-

менение которых является обязательным при выполнении работ с вредными и/или 

опасными условиями труда, а также на работах, выполняемых в особых темпера-

турных условиях; 

− в случае прекращения либо приостановления действия специального 

права работника на срок более двух месяцев (лицензии, права на управление 

транспортным средством, права на ношение оружия, другого специального права). 

При отстранении от работы по данному основанию должны быть соблюдены сле-

дующие условия: если приостановление действия специального права влечет не-

возможность исполнения работником обязанностей по трудовому договору и ра-

ботника невозможно перевести на другую работу, не противопоказанную по со-

стоянию здоровья, с его письменного согласия;  

− в других случаях, установленных для отдельных категорий работников. 

Например, отстранение представителем нанимателя от исполнения должностных 
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(служебных) обязанностей государственного гражданского служащего на период 

проверки, предусмотренное Федеральным законом от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О гос-

ударственной гражданской службе Российской Федерации». 

Во время отстранения от работы заработная плата работнику не начисляется 

и не выплачивается, поскольку трудовые обязанности работником не выполняются 

в связи с обстоятельствами, не зависящими от работодателя.  

Часть 3 статьи 76 Трудового кодекса Российской Федерации допускает ис-

ключение из указанного правила, например при отстранении от работы согласно 

части 6 статьи 114 и пункта 8 части 2 статьи 131 Уголовно-процессуального ко-

декса Российской Федерации работнику назначается ежемесячное государствен-

ное пособие в размере прожиточного минимума трудоспособного населения в це-

лом по Российской Федерации.  

Работодатель отстраняет от работы (не допускает к работе) работника на 

весь период времени до устранения обстоятельств, явившихся основанием для от-

странения от работы или недопущения к работе, если иное не предусмотрено дей-

ствующим законодательством Российской Федерации. То есть период отстранения 

от работы зависит от того, сколько будут длиться обстоятельства, послужившие 

поводом для отстранения от работы, например до того, как работник не пройдет 

обучение и проверку знаний и навыков в области охраны труда, обязательный ме-

дицинский осмотр. Как только обстоятельства, не позволяющие работнику про-

должать работать, будут устранены, работодатель должен немедленно допустить 

работника к работе. 

В завершение нужно отметить, что отстранение от работы не является дис-

циплинарным взысканием. Согласно статье 192 Трудового кодекса Российской Фе-

дерации работодатель имеет право применить дисциплинарное взыскания к работ-

нику с учетом тяжести совершенного проступка и обстоятельства, при которых он 

был совершен. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию правовых основ, а также существующей 

практики осуществления внешнего финансового контроля на муниципальном уровне. Сосредо-

точение важных для населения вопросов жизнеобеспечения при дотационности местных бюд-

жетов требует организации эффективного финансового контроля на местном уровне. Законода-

тельством предусмотрено создание муниципальных контрольно-счетных органов муниципаль-

ных районов и городских округов с правами юридического лица. Однако кадровое и материаль-

ное обеспечение созданных муниципальных контрольно-счетных органов позволяет говорить 

лишь об их довольно формальной финансовой, организационной и функциональной независи-

мости. Все большее количество представительных органов муниципальных образований в по-

следние три года используют право передачи полномочий по осуществлению внешнего муни-

ципального финансового контроля контрольно-счетному органу субъекта Российской Федера-

ции, заключив с ним соответствующее соглашение.  

Ключевые слова: внешний муниципальный финансовый контроль, функциональная, 

организационная и финансовая независимость, системное выполнение основных полномочий, 

основные полномочия, компетенция контрольно-счетного органа, финансовое обеспечение де-

ятельности. 

Abstract. The article is devoted to the study of the legal framework and the realization’s prac-

tice оf the external financial control at the municipal level. The concentration of significant for the 

population life support issues and subsidised local budgets need the effective financial control organi-

zation. Legislatively there is a possibility of the creation of municipal accounts authorities with the 

rights of a legal entity. At the same time the staffing and the material support allows us to speak about 

only their conditional financial, organizational and functional independence. More and more 
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representative assemblies use the right to conclude agreements for delegating the financial control au-

thority to the subject of the Russian Federation. 

Keywords: an external municipal financial control, organizational, functional and financial in-

dependence, systematic implementation of basic powers, basic powers, the accounts authorities com-

petence, the financial support of activity.  

Использование для реализации многочисленных функций государства и 

местного самоуправления значительных финансовых ресурсов предполагает обя-

зательность организации действенного контроля за управлением этими ресурсами 

и достижением запланированных результатов, а в современной непростой внеш-

неполитической и нестабильной экономической ситуации роль публичного фи-

нансового контроля возрастает многократно. Публичный финансовый контроль 

является важным механизмом регулирования отношений между обществом и гос-

ударством, обществом и личностью, публичной властью и социальными институ-

тами.  

Самая болевая точка бюджетной системы Российской Федерации – местные 

финансы. Недостаточность собственных доходных источников бюджетов и одно-

временно необходимость решения важнейших вопросов обеспечения повседнев-

ной жизнедеятельности граждан: транспортного и жилищно-коммунального об-

служивания, дорожного строительства, благоустройства территорий, создания 

комфортной среды проживания, оказания услуг учреждениями образования и 

культуры и т. д. – требуют организации действенного финансового контроля на 

муниципальном уровне, который имеет свою специфику организационного и кад-

рового обеспечения [1]. 

Внешний муниципальный финансовый контроль получил правовую основу 

для формирования с принятием в 1998 году Бюджетного кодекса РФ, который 

определил субъекты государственного и муниципального финансового контроля: 

это, с одной стороны, законодательные органы и представительные органы мест-

ного самоуправления, с другой – органы исполнительной власти и распорядитель-

ные органы муниципалитетов.  

Период с 1998 по 2011 год стал децентрализованным этапом развития внеш-

него муниципального финансового контроля. Вопросы организации и деятельно-

сти контрольно-счётных органов муниципальных образований оставались не уре-

гулированными на федеральном уровне. Контроль был организован сначала на об-

щественных началах, затем в составы аппаратов представительных собраний му-

ниципальных образований были включены должности ревизоров. При этом опре-

деляющими факторами для процесса создания местных контрольно-счетных ор-

ганов (МКСО) были политическая воля руководства муниципалитетов, а также бо-

лее или менее активная позиция депутатов представительных собраний. Так, в 

Курской области Контрольно-счетная палата муниципального образования «город 
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Железногорск» была создана в январе 1998 года, раньше, чем региональная Кон-

трольно-счетная палата. Контрольно-счетная палата областного центра – города 

Курска – сформировалась лишь 10 лет спустя, в феврале 2008 года.  

С принятием в 2011 году Федерального закона № 6-ФЗ «Об общих принци-

пах организации и деятельности контрольно-счётных органов субъектов Россий-

ской Федерации и муниципальных образований» (далее – Федеральный закон № 

6-ФЗ) начался процесс унификации: основы организации и полномочия кон-

трольно-счётных органов получили нормативное закрепление на федеральном 

уровне. Закон определил, что контрольно-счетный орган муниципального образо-

вания является постоянно действующим органом внешнего муниципального фи-

нансового контроля, который образуется представительным органом и отчитыва-

ется ему о своей деятельности [2]. 

Согласно данному Закону контрольный орган получил возможность приоб-

рести права юридического лица, но в силу факультативности данного права в Кур-

ской области, например, из 28 муниципальных районов и 5 городских округов кон-

трольные органы со статусом юридического лица были образованы только в 12 

муниципалитетах. 

В 2021 году в Федеральный закон № 6-ФЗ были внесены изменения [3], уста-

новившие обязательность создания МКСО с правами юридического лица на 

уровне городских округов и муниципальных районов. Данная новация, задуман-

ная законодателями с целью повышения статуса местного контрольного органа, на 

практике спровоцировала возникновение дополнительных организационных и 

правовых проблем. В Курской области процедура выделения контрольно-счетных 

органов муниципальных районов и городских округов в самостоятельные юриди-

ческие лица была завершена к концу 2022 года во всех 33 муниципальных образо-

ваниях. Но приобретение нового статуса муниципальным контрольным органом 

не повлекло одновременного увеличения его штатной численности и роста финан-

сового обеспечения. В ряде случаев произошло даже сокращение штатной числен-

ности ревизоров: в 30% муниципальных образований была предусмотрена чис-

ленность созданных самостоятельных контрольных органов в 1 штатную единицу, 

в 35% – в 2 штатные единицы. При этом, в отсутствие каких-либо нормативных 

актов, а также методических рекомендаций на федеральном и региональном уров-

нях, штатная численность МКСО в настоящее время не зависит от численности 

населения, количества населенных пунктов, объема бюджета или иных критериев. 

Подобная ситуация свойственна большинству субъектов Российской Феде-

рации: около 19% в стране МКСО имеют численность в 1 штатную единицу [4]. 

В итоге сформировались своего рода «квази-органы» муниципального финансо-

вого контроля [5], на которые Федеральным законом № 6-ФЗ возложена реализа-

ция 12 основных полномочий, в том числе проведение тематических контрольных 
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и экспертно-аналитических мероприятий, внешняя проверка годовой отчетности 

об исполнении бюджета, экспертиза проектов муниципальных правовых актов и 

муниципальных программ, проведение оперативного анализа исполнения мест-

ного бюджета. Системное выполнение этих полномочий предполагает значитель-

ные трудозатраты, высокий уровень профессионализма сотрудников, использова-

ние информационных систем. В итоге около половины МКСО с учетом возможно-

стей своих кадровых и материальных ресурсов не выполняют в полном объеме все 

предусмотренные нормативными актами полномочия.  

Структура контрольного органа в составе одного председателя изначально 

сформирована в нарушение Федерального закона № 6-ФЗ, согласно которому кон-

трольно-счетный орган муниципального образования состоит из председателя и 

аппарата, т. е. как минимум 2 штатных единиц. Помимо этого сложно вести речь в 

данной ситуации об организационной и функциональной независимости органа 

контроля, предусмотренной статьей 3 Федерального закона № 6-ФЗ [1]. Долж-

ность председателя МКСО, ранее являющаяся должностью муниципальной 

службы, в соответствии с Федеральным законом от 01.07.2021 № 255-ФЗ была от-

несена к муниципальным должностям, что вызвало на практике ряд неразреши-

мых проблем, в частности проблему с исполнением обязанностей председателя 

МКСО в случае его длительного отсутствия. Если до реформы 2021 года при про-

должительной болезни или нахождении в отпуске по уходу за ребенком обязанно-

сти отсутствующего председателя возлагались на иного муниципального служа-

щего, в настоящее время, когда руководитель – это лицо, занимающее муници-

пальную должность, назначаемое на определенный срок полномочий представи-

тельным собранием муниципального образования, т. е. обладающее специальным 

публично-правовым статусом, применение к нему норм трудового законодатель-

ства ограничено. В связи с тем что в МКСО со штатной численностью 1–2 еди-

ницы председатель контрольного органа утверждает план деятельности, резуль-

таты проведенных мероприятий, а также отчет о работе за прошедший год, состав-

ляет протоколы об административных нарушениях, его длительное отсутствие 

влечет фактическое неосуществление внешнего финансового контроля в наруше-

ние Бюджетного кодекса РФ и Федерального закона № 6-ФЗ. 

Требования автоматизации контрольной деятельности, регулярного совер-

шенствования методологии, системной профессиональной переподготовки и по-

вышения квалификации ревизоров также могут быть успешно реализованы только 

в рамках полновесного контрольного органа. 

К настоящему времени сложились два альтернативных пути развития внеш-

него финансового контроля на местном уровне: укрупнение МКСО с увеличением 

штатной численности в русле проводимой реформы по объединению муниципаль-

ных образований или передача полномочий на основании заключенных 
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соглашений региональным контрольно-счетным палатам в соответствии со ста-

тьей 3 Федерального закона № 6-ФЗ. Второй вариант получает все большее рас-

пространение [6], хотя он и несет также определенные риски, в частности потери 

погруженности в специфику муниципалитетов и возможной утраты оперативно-

сти реагирования на местные проблемы, в связи с чем требуется крайне взвешен-

ный подход к его реализации.  

Список литературы и использованных источников 

1. Волкова О. А., Щеглов В. Ю., Скворцов А. О. Проблемы финансового 

контроля в Российской Федерации // Вестник Пензенского государственного уни-

верситета. 2021. № 1. С. 39–41. 

2. Федеральный закон от 07.02.2011 № 6-ФЗ «Об общих принципах орга-

низации и деятельности контрольно-счетных органов субъектов Российской Фе-

дерации, федеральных территорий и муниципальных образований» (Принят Гос-

ударственной Думой 28 января 2011 г.). URL: http:www.consultant.ru 

3. Федеральный закон от 01.07.2021 № 255-ФЗ «О внесении изменений в 

Федеральный закон «Об общих принципах организации и деятельности кон-

трольно-счетных органов субъектов Российской Федерации и муниципальных об-

разований» и отдельные законодательные акты Российской Федерации» (Принят 

Государственной Думой 21 июня 2021 г.). URL: http://www.consultant.ru. 

4. URL: http://www.portalkso.ru. 

5. Брехов А. В. Актуальные вопросы построения системы внешнего финан-

сового контроля на муниципальном уровне // Муниципальное имущество: эконо-

мика, право, управление. 2025. № 3. С. 23–26.  

6. Амарян А. В. Контрольно-счетный орган муниципального образования 

как субъект финансового права : дис. … канд. юрид. наук. 12.00.04. Саратов, 2022. 

С. 4. URL: http.www.rusneb.ru. 

 

http://www.portalkso.ru/


205 
 

УДК 342.8 

Виленский Александр Дмитриевич, 

студент II курса магистратуры,  

Уральский институт управления – филиал РАНХиГС,  

vilenskiyaleksander@yandex.ru 

Федоровских Александр Андреевич, 

кандидат филос. наук, доцент,  

доцент кафедры государственного управления и политических технологий,  

Уральский институт управления – филиал РАНХиГС,  

alex9918@yandex.ru  

г. Екатеринбург, Россия 

ВЛИЯНИЕ ИЗБИРАТЕЛЬНОЙ СИСТЕМЫ  

НА СВЯЗЬ ИЗБИРАТЕЛЕЙ С ДЕПУТАТАМИ  

(НА ПРИМЕРЕ ЗАКОНОДАТЕЛЬНОГО СОБРАНИЯ  

СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 
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OF THE SVERDLOVSK REGION) 

Аннотация. Статья посвящена исследованию влияния смешанной избирательной си-

стемы на качество связи между избирателями и депутатами на примере Законодательного со-

брания Свердловской области. Автор анализирует проблемы, возникающие при использовании 

пропорциональной системы, в частности слабую заинтересованность депутатов, избранных по 

партийным спискам, в решении вопросов, значимых для населения. Рассматриваются правовые 

и институциональные ограничения, препятствующие эффективному взаимодействию, а также 

случаи нарушения доверия избирателей. На основе проведённого анализа предлагается введе-

ние института утраты доверия избирателей как механизма досрочного прекращения депутат-

ских полномочий. 
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Abstract. The article examines the impact of the mixed electoral system on the quality of the 

connection between voters and deputies, using the Legislative Assembly of the Sverdlovsk Region as 

an example. The author analyzes the problems arising from the use of the proportional system, in par-

ticular the weak interest of deputies elected from party lists in addressing issues relevant to the popu-

lation. Legal and institutional constraints hindering effective interaction are considered, as well as cases 

of breach of voters' trust. Based on the analysis, the introduction of a mechanism for the loss of voters' 

trust as a ground for early termination of deputy powers is proposed. 
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Законодательное собрание Свердловской области формируется по смешан-

ной избирательной системе [1, с. 6]. Одной из серьезных проблем применения 
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данной избирательной системы является слабая связь депутатов с избирателями, 

особенно избранных от партий.  

В результате применения пропорциональной избирательной системы при 

формировании половины состава законодательного органа Свердловской области 

депутатами часто становятся представители крупного бизнеса, способные опла-

тить депутатский мандат. Логично, что представитель крупного бизнеса проявляет 

мало интереса к проблемам и жизни населения, несмотря на то что граждане, 

начиная с 18 лет, являются избирателями.  

«Депутатский мандат представляет собой исходящее от граждан в лице из-

бирательного корпуса поручение депутату (депутатам) представлять их интересы 

при осуществлении законодательно установленных властных функций, соединен-

ное или не соединенное с дополнительными требованиями, адресованными депу-

татам избирателями (наказы, иные индивидуализированные поручения). Он также 

предполагает нормативное закрепление того или иного способа взаимоотношений 

депутата (депутатов) и граждан после выборов. Связанность позиции депутата по-

зицией партии, фракции, определяемую партийной, фракционной дисциплиной, 

следует в юридической плоскости рассматривать не как отдельный партийный 

мандат депутата, а в качестве одного из средств ограничения свободного депутат-

ского мандата, превращения его в полусвободный мандат. Цель данного средства 

(в идеале) – повышение эффективности прямых и обратных связей депутатов и 

граждан. Названная связанность не может подменять базовую связь депутата с из-

бирателями его отношениями с руководством фракции, партии» [2].  

Политические партии привлекают известных, успешных представителей биз-

неса, «общественных и некоммерческих организаций, которые могут и готовы ве-

сти активную общественную деятельность. Организации также заинтересованы 

поддержать своих лидеров при их выдвижении в депутаты с тем, чтобы иметь воз-

можность осуществлять законотворческие инициативы. Но, став депутатами, мно-

гие представители организаций постепенно теряют с ними связь. Депутаты, выпол-

няя свои функции, обычно не занимаются продвижением законотворческих иници-

атив организаций, которые их поддерживали на выборах» [3, с. 59–60]. В результате 

у населения отсутствует возможность участвовать в законотворческом процессе. 

Э. В. Фомин и Ю. А. Фомина отметили причины утраты связи между изби-

рателями и депутатами: 

− Отсутствие в законодательстве общих правил взаимодействия между 

всеми заинтересованными участниками законотворческих отношений: избира-

тели, общественные организации, политические партии, депутаты.  

Конституционный суд Российской Федерации указал: «...депутат жёстко не 

связан с наказами избирателей и возможностью отзыва ими депутата за их невы-

полнение». Также из Постановления Конституционного суда следует, что сегодня 
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невозможно отозвать депутата избирателями на том основании, что альтернатив-

ные выборы неминуемо ведут к расколу голосов избирателей, и к тому же выборы 

происходят при тайном голосовании. Становится абсолютно невозможным уста-

новить, кто же конкретно голосовал “за” данного кандидата в депутаты, а следо-

вательно, имел бы моральное право претендовать на отзыв не оправдавшего дове-

рия депутата» [3, с. 60]. 

Инициативы депутатов обусловлены целями и интересами политической 

партии, которая их выдвинула и поставила в партийный список. 

− Являясь членом определенной политической партии, депутат в резуль-

тате распределения попадает в установленный комитет или комиссию законода-

тельного органа. Если депутат в непрофильном комитете относительно поддержи-

вавшей его организаций, следовательно, он имеет малые возможности решать про-

блемы этих организаций [3, с. 60].  

Есть и другие проблемы, влияющие на связь депутатов с избирателями. 

Например, можно отметить, получение «негативной» популярности депутатами А. 

А. Коробейниковым и С. А. Блохиным. Первый заявил, что поехал на СВО, но в 

итоге оказался вольнонаёмным в подразделении, занимающемся финансово-эконо-

мическим обеспечением частей Центрального военного округа, дислоцированным 

в Свердловской области (но при этом получил ведомственную награду – медаль 

«Участник специальной военной операции») [4]. Второй отличился несколькими 

скандалами, которые получили широкую огласку в средствах массовой информа-

ции [5]. Депутат А. А. Коробейников является членом комитета по региональной 

политике и развитию местного самоуправления. Депутат С. А. Блохин – член коми-

тета по молодежной политике, развитию физической культуры, спорта и туризма.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что депутаты избегают ответ-

ственности и неподконтрольны избирателям в период действия депутатских пол-

номочий, что расценивается избирателями как неуважение и безнаказанность. По-

этому на сегодняшний день между избирателями Свердловской области и депута-

тами Законодательного собрания образовалась дистанция, не позволяющая нала-

дить эффективную обратную связь и взаимодействие. Следует рекомендовать вне-

сти изменения в Федеральный закон «Об общих принципах организации законо-

дательных (представительных) и исполнительных органов государственной вла-

сти субъектов Российской Федерации», которыми предлагается ввести институт 

утраты депутатом доверия избирателей, являющийся основанием для досрочного 

прекращения депутатских полномочий. 
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уровне. Автор анализирует теоретические подходы к определению социального института, по-

нятия избирательной системы в широком и узком смыслах, а также классические типы избира-

тельных систем: мажоритарную, пропорциональную и смешанную. Основное внимание уделя-

ется механизму формирования Законодательного собрания Свердловской области, функциони-

рующего на основе смешанной избирательной системы. В работе исследуются положения 

Устава Свердловской области и Избирательного кодекса Свердловской области, определяющие 

правовые основы организации выборов, структуру и порядок формирования регионального пар-

ламента. Делается вывод о роли выборов как ключевого института, способствующего преодо-

лению ценностных кризисов, политическому самоутверждению граждан и реализации консти-

туционного принципа народовластия. 
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Abstract. The article examines elections as a social institution through the lens of legislative 

regulation of electoral systems in the Russian Federation at the regional level. The author analyzes 

theoretical approaches to defining a social institution, the concept of an electoral system in a broad and 

narrow sense, as well as classical types of electoral systems: majoritarian, proportional and mixed. The 

main focus is on the mechanism for forming the Legislative Assembly of the Sverdlovsk Region, which 
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overcoming value crises, political self-affirmation of citizens and the implementation of the constitu-

tional principle of popular sovereignty. 
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Начнем с определения, что такое социальный институт. «Социальный инсти-

тут – это ценностно-нормативные комплексы (ценности, правила, нормы, уста-

новки, образцы, стандарты поведения в определенных ситуациях), а также органы 

и организации, обеспечивающие их реализацию и утверждение в жизни общества» 

[1, с. 119]. 

Исследование понятий «социальный институт» и «выборы» позволяет сде-

лать предварительный вывод: выборы как социальный институт можно опреде-

лить как совокупность норм и правил, с помощью которых формируются государ-

ственные органы и органы местного самоуправления, а также общественные от-

ношения, которые возникают в процессе такого формирования [2, с. 50].  

Выборы осуществляются посредством различных избирательных систем. 

В конституционном праве (если взять теоретический аспект) разбор понятий из-

бирательная система применяется в широком и тесном смыслах.  

«В широком смысле избирательная система – это система общественных от-

ношений, связанных с выборами органов публичной власти, а также предусмот-

ренный законодательством порядок организации и проведения выборов и опреде-

ления результатов голосования. Избирательная система в узком смысле – это спо-

соб определения результатов голосования» [3, с. 185].  
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В различных исследованиях выделяют следующие виды избирательных си-

стем: пропорциональная, мажоритарная и смешанная.  

«Мажоритарная избирательная система – это система определения резуль-

татов выборов, согласно которой избранным по избирательному округу считается 

кандидат, получивший установленное законом большинство голосов.  

Пропорциональная избирательная система представляет собой систему про-

порционального представительства партий и движений в парламенте, основанную 

на том, чтобы каждая партия (движение) получала в парламенте или ином пред-

ставительном органе число мандатов, пропорциональное числу голосов, подан-

ных за ее кандидатов на выборах.  

Смешанная избирательная система сочетает элементы мажоритарной и про-

порциональной систем и в определенной мере исключает либо компенсирует их 

недостатки» [4, с. 186].  

Смешанная избирательная система имеет как минусы, так и плюсы: основ-

ным достоинством – плюсом такой системы отметим: такой порядок формирова-

ния органов власти способен сформировать соразмерное партийное представи-

тельство и представительство территорий. Значит, избиратели влияют двояко: они 

вправе голосовать как за список политической партии (за конкретные кандидатуры 

и конкретную политическую программу), так и за отдельного конкретного канди-

дата, баллотирующегося от определенной территории – одномандатного избира-

тельного округа [5, с. 19].  

Правовую основу выборов в РФ составляют Конституция Российской Феде-

рации, Федеральный закон от 12.06.2002 № 67-ФЗ «Об основных гарантиях изби-

рательных прав и права на участие в референдуме граждан Российской Федера-

ции», а также иные нормативно-правовые акты субъектов РФ. К нормативно-пра-

вовым актам Свердловской области, регулирующим порядок избрания Законода-

тельного собрания Свердловской области, относятся Устав Свердловской области 

от 23.12.2010 № 105-ОЗ (принят Областной думой Законодательного собрания 

Свердловской области 30.11.2010), а также Закон Свердловской области от 

29.04.2003 № 10-ОЗ «Избирательный кодекс Свердловской области» (принят Об-

ластной думой Законодательного собрания Свердловской области 23.04.2003). 

Устав Свердловской области определяет исключительные полномочия 

Свердловской области как субъекта Российской Федерации, а также полномочия 

органов законодательной и исполнительной власти. 

Нормы права, касающиеся избирательного права и избирательной системы, 

кратко отражены в Уставе Свердловской области. Так, Устав закрепляет: 

− Право граждан участвовать в осуществлении государственной власти. 

− Право граждан избирать и быть избранными в органы государственной вла-

сти Свердловской области, а также участвовать в референдуме Свердловской области. 
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− Субъекты законодательной власти: народ и Законодательное собрание 

Свердловской области. 

− Статус Законодательного собрания Свердловской области как высшего и 

единственного законодательного (представительного) органа государственной 

власти Свердловской области [6, ст. 17, 29].  

Состав и порядок формирования Законодательного собрания Свердловской об-

ласти определен в статье 32 Устава Свердловской области: Законодательное собрание 

Свердловской области состоит из 50 депутатов, избираемых на основе всеобщего 

равного прямого избирательного права при тайном голосовании. Срок полномочий 

депутатов Законодательного собрания Свердловской области – 5 лет [7, ст. 32]. 

Порядок выборов депутатов Законодательного собрания Свердловской об-

ласти закреплен в Избирательном кодексе Свердловской области. В силу ст. 6 Из-

бирательного кодекса Свердловской области «выборы депутатов Законодатель-

ного собрания Свердловской области осуществляются по единому избиратель-

ному округу, включающему в себя всю территорию Свердловской области, про-

порционально числу голосов избирателей, полученных каждым из списков канди-

датов, выдвинутых избирательными объединениями, а также по одномандатным 

избирательным округам, образуемым на территории Свердловской области. 

По единому избирательному округу, включающему в себя всю территорию 

Свердловской области, пропорционально числу голосов избирателей, полученных 

каждым из списков кандидатов, выдвинутых избирательными объединениями, из-

бираются 25 депутатов Законодательного собрания Свердловской области. 

По одномандатным избирательным округам, образуемым на территории 

Свердловской области, избираются 25 депутатов Законодательного собрания 

Свердловской области» [8, ст. 6]. 

В результате анализа правоприменения нормы статьи 32 Устава Свердлов-

ской области и статьи 6 Избирательного кодекса Свердловской области можно сде-

лать вывод, что при образовании законодательного органа Свердловская область 

(как и другие субъекты России) применяет смешанную избирательную систему.  

Подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод о том, что выборы как 

социальный институт способствуют преодолению кризиса системы ценностей 

российского социума, а также способствуют политическому самоутверждению 

граждан. Следует указать, что институционализация выборов – это одна из важ-

нейших задач политически активной части общества. Раздел 1, глава 1, статья 3, 

пункт 1 Конституции Российской Федерации гласит: «Носителем суверенитета и 

единственным источником власти в Российской Федерации является ее многона-

циональный народ» [9, с. 4]. Посему избирательная активность граждан способ-

ствует развитию выборов как социального института.  
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ОТДЕЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОЦЕССА  

ПРОХОЖДЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ СОТРУДНИКАМИ 

СЛЕДСТВЕННОГО КОМИТЕТА РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

SOME ISSUES OF THE ORGANIZATION OF THE PROCESS OF PUBLIC SERVICE BY 

EMPLOYEES OF THE INVESTIGATIVE COMMITTEE OF THE RUSSIAN FEDERATION 

Аннотация. Статья посвящена исследованию специфических аспектов организации про-

цесса прохождения государственной службы сотрудниками Следственного комитета Россий-

ской Федерации. Актуальность темы обусловлена особым правовым статусом СК как федераль-

ного государственного органа, осуществляющего полномочия в сфере уголовного судопроиз-

водства, и связанной с этим уникальностью служебно-правового регулирования. Особое внима-

ние уделяется комплексности требований к кандидатам, сочетающей профессиональные компе-

тенции и морально-психологические качества. В заключение формулируются выводы о необхо-

димости дальнейшей систематизации нормативного регулирования, развития ведомственных 

механизмов профессиональной адаптации и психологической поддержки, а также оптимизации 

процедур служебного продвижения с целью повышения эффективности исполнения функций 

предварительного следствия и укрепления кадрового потенциала ведомства. 

Ключевые слова: государственная служба, Следственный комитет Российской Федера-

ции, правоохранительные органы, служебно-правовое регулирование, кадровая политика, пред-

варительное следствие, специальные звания, аттестация сотрудников, профессиональная подго-

товка, служебная дисциплина. 

Abstract. The article is devoted to the study of specific aspects of the organization of the civil 

service process by employees of the Investigative Committee of the Russian Federation. The relevance 

of the topic is due to the special legal status of the Investigative Committee as a federal state body 

exercising authority in the field of criminal proceedings, and the uniqueness of its legal regulation. 

Special attention is paid to the complexity of the requirements for candidates, which combine profes-

sional competencies and moral and psychological qualities. In conclusion, the article formulates con-

clusions about the need for further systematization of regulatory regulation, the development of depart-

mental mechanisms for professional adaptation and psychological support, as well as the optimization 

of procedures for promotion in order to improve the efficiency of preliminary investigation functions 

and strengthen the department's human resources potential.  
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Актуальность исследования отдельных вопросов организации прохождения 

государственной службы в Следственном комитете Российской Федерации опре-

деляется совокупностью факторов теоретического и прикладного характера. С од-

ной стороны, служба в СК РФ представляет собой самостоятельный вид федераль-

ной государственной службы, обладающий существенной спецификой в силу осо-

бых задач в сфере уголовного судопроизводства. С другой стороны, эффектив-

ность реализации полномочий по расследованию преступлений напрямую зависит 

от качества кадрового состава и рациональности построения всего цикла управле-

ния служебной деятельностью.  

Профессиональная деятельность в Следственном комитете Российской Фе-

дерации выделена в отдельный вид федеральной государственной службы, что де-

терминировано спецификой ее функционального назначения, особым правовым 

статусом сотрудников и характером выполняемых задач. Согласно положениям 

Федерального закона от 28 декабря 2010 года № 403-ФЗ «О Следственном коми-

тете Российской Федерации» [1], данный орган является федеральным государ-

ственным органом, реализующим полномочия в области уголовного судопроиз-

водства, что обусловливает его обособленное положение в системе правоохрани-

тельных структур. 

Первым и ключевым аргументом, обосновывающим обособленность 

службы в СК РФ, выступает ее строго специализированная процессуальная функ-

ция, заключающаяся в организации и производстве предварительного следствия 

по уголовным делам повышенной общественной значимости. В отличие от орга-

нов внутренних дел, сфера деятельности которых включает оперативно-розыск-

ную работу и дознание, или прокуратуры, реализующей надзорные полномочия, 

Следственный комитет сконцентрирован исключительно на следственной работе, 

что предъявляет к сотрудникам требования наличия углубленных познаний в об-

ласти уголовно-процессуального права, криминалистических методик и основ су-

дебной экспертизы. 

Вторым аргументом является организационная независимость Следствен-

ного комитета, подчеркивающая его особый статус. В отличие от министерств и 

служб, входящих в систему исполнительной власти (таких как МВД или ФСБ), 

Следственный комитет, осуществляя взаимодействие с иными государственными 

органами, функционирует как самостоятельная структура, находящаяся в непосред-

ственном подчинении Президенту Российской Федерации. Такая конструкция при-

звана обеспечить независимость предварительного следствия от ведомственного 
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влияния, минимизировать потенциальные коррупционные риски и способствовать 

повышению уровня общественного доверия к результатам расследований. 

Третьим аспектом, отличающим службу в СК РФ, выступают кадровые и 

нормативные особенности. Сотрудники Следственного комитета проходят особый 

порядок назначения на должности, аттестации и присвоения специальных званий, 

который регламентирован внутренними ведомственными актами. Требования к 

профессиональной подготовке следователей включают не только наличие выс-

шего юридического образования, но и обязательное прохождение специализиро-

ванной подготовки в образовательных организациях системы СК РФ, что нехарак-

терно для иных правоохранительных ведомств. 

Следовательно, служба в Следственном комитете Российской Федерации 

представляет собой самостоятельный вид федеральной государственной службы, 

что обосновано ее функциональной специализацией, организационной автоно-

мией, особым порядком ее прохождения и повышенным уровнем ответственности 

сотрудников. Интеграция данного вида службы в иные виды правоохранительной 

деятельности привела бы к размыванию процессуальной самостоятельности след-

ствия, снижению эффективности реализации уголовного преследования и нару-

шению принципа независимости, заложенного в основу функционирования След-

ственного комитета. 

Эффективность деятельности правоохранительных институтов в суще-

ственной мере определяется качеством кадрового состава, а также степенью про-

думанности, последовательности и профессионализма в построении системы его 

формирования, профессионального развития и контроля. Следственный комитет 

Российской Федерации как орган, уполномоченный осуществлять предваритель-

ное следствие по тяжким и особо тяжким составам преступлений, предъявляет к 

своим сотрудникам исключительно высокие требования. Это обусловлено не 

только спецификой оперативно-служебных задач, но и повышенными морально-

этическими, психологическими и правовыми стандартами, которым должен соот-

ветствовать каждый сотрудник ведомства. 

Профессиональный отбор новых сотрудников составляет одну из приоритет-

ных задач кадровой работы в СК РФ. Соответствующая процедура строится на 

принципах открытости, объективности оценки и безусловного соблюдения требо-

ваний законодательства. Кандидаты проходят комплексную проверку, включающую 

оценку уровня профессиональной подготовки, состояния здоровья, психологиче-

ской устойчивости, а также соответствия иным требованиям, предъявляемым зако-

нодательством о государственной службе. Особое внимание уделяется проверке 

сведений об отсутствии судимости, соблюдению установленных антикоррупцион-

ных ограничений и запретов, соответствию установленным квалификационным 

требованиям. Процедура отбора предполагает не только формализованное 
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собеседование, но и оценку личностных качеств, мотивационной составляющей, 

способности к аналитическому мышлению и устойчивости к стрессовым факторам. 

После назначения на должность сотрудники направляются на курсы перво-

начальной профессиональной подготовки. В рамках системы непрерывного про-

фессионального развития кадровая политика Следственного комитета предусмат-

ривает обязательное периодическое повышение квалификации, стажировки, уча-

стие в научно-практических мероприятиях и ведомственных конкурсах професси-

онального мастерства. Повышение уровня образования и профессиональных ком-

петенций рассматривается в качестве обязательного условия для дальнейшего ка-

рьерного роста [2].  

Институт аттестации сотрудников выполняет функцию оценки соответствия 

занимаемой должности и служит правовой основой для принятия кадровых реше-

ний о продлении срока службы, должностном продвижении, применении мер по-

ощрения или осуществлении ротации кадров. Аттестационные процедуры прово-

дятся с установленной периодичностью с участием не только непосредственных 

руководителей, но и представителей кадровых и правовых подразделений [4].  

В контексте реализации принципа непрерывного профессионального разви-

тия особое внимание уделяется профилактике профессионального выгорания, 

психологической адаптации сотрудников и обеспечению благоприятного соци-

ально-психологического климата в коллективах. Специализированные психологи-

ческие службы, действующие в системе Следственного комитета, проводят диа-

гностические, консультационные мероприятия, а также тренинги, направленные 

на развитие стрессоустойчивости и коммуникативных навыков [3]. Данная работа 

имеет особую значимость, учитывая высокую интенсивность служебной нагрузки, 

потенциальные конфликты с участниками уголовного судопроизводства и посто-

янную работу с информацией негативного характера. 

Проведенный анализ позволяет констатировать, что организация процесса 

прохождения государственной службы сотрудниками Следственного комитета 

Российской Федерации формируется под влиянием дуалистической правовой при-

роды данного ведомства, сочетающего признаки государственного органа и спе-

циализированной правоохранительной структуры. Специфика службы проявля-

ется на всех ее ключевых стадиях: от установления повышенных требований к 

кандидатам, включающих не только профессиональные, но и морально-психоло-

гические критерии, до построения особой системы профессионального роста, 

тесно связанной с присвоением специальных званий и результатами периодиче-

ских аттестаций. Нормативной основой выступает комплексное регулирование, 

включающее как федеральное законодательство о системе государственной 

службы, так и специальный закон о Следственном комитете, дополняемый 
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многочисленными ведомственными правовыми актами. Однако в действующем 

регулировании сохраняются проблемные зоны.  

Перспективы совершенствования организации службы видятся в оптимиза-

ции взаимодействия кадровых подразделений с учебными заведениями системы 

СК России, во внедрении более гибких и прозрачных моделей карьерного плани-

рования, а также в повышении роли независимой оценки служебной деятельности. 

Решение указанных задач будет способствовать не только укреплению кадрового 

потенциала Следственного комитета, но и в конечном итоге повышению качества 

предварительного следствия, что является ключевым фактором обеспечения за-

конности и защиты прав граждан в уголовном судопроизводстве. 
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К ВОПРОСУ О СТИМУЛИРОВАНИИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ 

ON THE ISSUE OF STIMULATING PUBLIC SERVANTS 

Аннотация. Актуальность исследуемой проблемы обусловлена необходимостью даль-

нейшего совершенствования служебного законодательства Российской Федерации в части ма-

териального и нематериального стимулирования государственных служащих. Цель статьи за-

ключается в исследовании положений иностранного законодательства о стимулировании госу-

дарственных служащих на предмет возможности их использования в служебном 
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законодательстве России. Материалы статьи могут быть полезными для государственных слу-

жащих, а также ученых, занимающихся проблематикой государственной службы. 

Ключевые слова: государственная служба, материальное стимулирование, нематериаль-

ное стимулирование, поощрения государственных служащих. 

Abstract. The relevance of the study is due to the need to further improve the service legislation 

of the Russian Federation in terms of material and non-material incentives for civil servants. The pur-

pose of the article is to study the provisions of foreign legislation on incentives for civil servants to 

determine whether they can be used in Russian service legislation. The materials of the article can be 

useful for civil servants, as well as for researchers studying the issues of civil service.  

Keywords: civil service, material incentives, non-material incentives, incentives for civil servants. 

В организационно-правовой структуре государственной службы и ее адми-

нистративно-правовой регламентации выделяют несколько моделей. Соответ-

ственно существует и несколько основных моделей стимулирования государствен-

ных служащих: 

а) англосаксонская модель (иногда ее еще называют «позиционной»); 

б) романо-германская модель («карьерная»); 

в) восточноазиатская («элитная»).  

Англосаксонская модель характерна для США, Великобритании, Канады и 

некоторых других англоязычных стран и предполагает [3, с. 16–17]: 

поступление на государственную службу происходит на основе письмен-

ного конкурсного экзамена. Вся система приема, обучения и продвижения по 

службе организована таким образом, чтобы создать тип профессионального 

управленца широкого профиля (дженералиста); 

оплата труда зависит от четкой тарифной сетки и дифференциации труда по 

результатам работы; 

продвижение по карьерной лестнице для большинства государственных слу-

жащих происходит на основе т. н. «системы заслуг», то есть отбору наиболее под-

готовленных кандидатов на повышение в должности на основе конкурсных экза-

менов, а также постоянной оценке их служебной деятельности. 

В странах Азиатско-Тихоокеанского региона реализуется «восточноазиат-

ская», или «элитная», модель государственной службы.  

Данная модель характерна для Японии, Сингапура, Республики Корея и не-

которых других стран Юго-Восточной Азии и предполагает [2, с. 22–24]: 

государственная служба считается почетной и престижной, так как ста-

бильна и хорошо оплачивается; 

знания, трудовые навыки и мотивация трудового поведения государствен-

ного служащего – это главный фактор, который определяет качество и уровень 

управленческой деятельности; 



219 
 

при принятии решения о карьерном росте государственного служащего ос-

новным критерием является эффективность его работы (а не стаж или опыт ра-

боты, например); 

заработная плата (денежное содержание) государственных служащих, как 

правило, пересматривается каждый год и состоит из базового оклада, а также 

надбавок за профессионализм и надбавки, учитывающей экономическое состоя-

ние страны. 

В данной статье уделим большее внимание романо-германской модели. Ро-

мано-германская модель характерна для стран континентальной Европы и харак-

теризуется следующим [1, с. 52–53]: 

− успешность создания системы материального стимулирования в значи-

тельной степени связана с бюджетными возможностями государства; 

− текущее материальное стимулирование основывается на оценке различ-

ных факторов, доступных для анализа и имеющих объективное обоснование;  

− ориентация на «закрытость» карьеры и нематериальные льготы и гаран-

тии на государственной службе (социальная защита государственных служащих, 

пенсионные гарантии, стабильность статуса); 

− заработная плата (денежное содержание) определяется фиксированной 

сеткой оплаты труда и законодательно утвержденными окладами; 

− уровень оплаты зависит от должности, стажа и ранга государственного 

служащего. 

В большинстве стран континентальной Европы преобладающей моделью 

является карьерная. Она характерна для таких ведущих стран региона, как Герма-

ния и Франция. Рассмотрим систему стимулирования государственных служащих 

на примере Франции. 

Прежде всего, необходимо отметить важный факт: во Франции все работ-

ники государственных организаций относятся к так называемой fonction publique, 

то есть в общем плане разделения, например, между преподавателями и работни-

ками мэрии не существует.  

Система внутреннего продвижения по государственной службе во Франции 

достаточно прозрачна. Служащие, в число которых входят все работники социаль-

ного государственного сектора, распределены по одной из трех категорий (иерар-

хические категории А, В или С). 

За время своей карьеры, работник может сменить работу как внутри опреде-

ленной категории, так и перейдя в другую категорию. При этом используется ме-

ханизм внутреннего продвижения, основанный на оценке результатов работы слу-

жащего или конкурсные процедуры как внешнего, так и внутреннего характера.  
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Изменение должности или категории через механизмы внутреннего про-

движения возможно только в рамках определенного государственного органа 

(учреждения). Применение конкурсных процедур подразумевает в значительной 

степени формальные критерии (возраст, степень в категории, стаж государствен-

ной службы).  

Таким образом, для обеспечения карьерного роста в различных случаях 

имеют значение и конкретные результаты работы, и формальные признаки. Продви-

жение по иерархии категорий А, В или С означает рост заработной платы служащих 

и социальных гарантий. Поэтому стимулирование служащего к более качествен-

ному труду или повышению своего образовательного уровня имеет в основе мате-

риальные блага, которые возрастают по мере продвижения по служебной иерархии.  

Франция традиционно предпочитает такие виды поощрения госслужащих, 

как повышение в должности и увеличение зарплаты, но при этом четко установлен-

ной системы поощрений не существует. Повышение зарплаты может происходить 

и без замещения новой должности. Личное материальное поощрение французских 

госслужащих (функционеров – les fonctionnaires) зависит от служебного статуса (де-

партамент, звание, ранг) и специфики занимаемой должности для высших функци-

онеров. Премии могут назначаться за переработку, при особой трудности работы, а 

также в случае, если должность требует специфической квалификации и т. д. 

Отличительной французской чертой является и то, что различные админи-

стративные департаменты обладают большой автономией в политике поощрений: 

в некоторых из них были пересмотрены критерии административной деятельности, 

и теперь молодой эффективный работник может получать гораздо большее поощ-

рение, чем его старший коллега, вся заслуга которого сводится к выслуге лет. Са-

мым важным результатом этой практики является, таким образом, разделение вы-

слуги лет и поощрений и децентрализация системы премирования. Решения по пре-

мированию за эффективную работу выносит специальная техническая комиссия. 

Аудит принятых решений проводит государственная финансовая инспекция или 

парламент. 

Главным видом нематериального поощрения, прежде всего, является возмож-

ность ускоренного повышения в должности. В связи с этим выработана внутренняя 

система оценки эффективности и рейтинга госслужащего: процедура, состоящая из 

нескольких этапов, заканчивается составлением доклада, который должен быть 

одобрен самим работником, а также его непосредственным начальником. В крите-

рии оценки входят: профессионализм и технические компетенции, качество орга-

низации работы, личные и общественные качества служащего. Такая оценка функ-

ционера является основной базой для его ускоренного повышения в должности. 

Кроме материального вознаграждения госслужащий поощряется мораль-

ными преимуществами. Моральное вознаграждение вызывает чувство 
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удовлетворения и желание работать эффективнее. Во Франции это награждение 

Почетной медалью национального, регионального или коммунального уровня. 

Награда призвана поощрять многолетнюю государственную службу. 

Наконец, публичные служащие имеют более высокую пенсию. Можно даже 

утверждать, что пенсионный режим является основной привилегией и материаль-

ным стимулом деятельности служащих. Расчет их пенсий проводится исходя из 

зарплаты за последние шесть месяцев, тогда как при расчете пенсий служащих 

частных предприятий в расчет берутся 25 лучших лет.  

Система стимулирования труда государственных служащих в соседних 

странах, в частности в Германии, Италии и Испании, имеют черты сходства с 

французской моделью.  

Подведем некоторые итоги. Приходится признать, что развитие системы мате-

риального и нематериального стимулирования деятельности на государственной 

службе в континентальной Европе имеет много общих черт. Также важно отметить 

определенное сходство этих систем с системой, которая функционирует в современ-

ной России. Наиболее продуманные и детализированные системы стимулирования 

созданы на настоящий момент во Франции и Германии. Анализ развития модели сти-

мулирования госслужащих во Франции позволяет сделать следующие выводы. 

Успешность создания системы материального стимулирования в значитель-

ной степени связана с бюджетными возможностями государства. В отличие от 

многих европейских стран Россия не располагает возможностью включать в си-

стему государственной службы служащих многочисленных государственных 

учреждений. Сокращение госслужащих в этих условиях с целью роста заработной 

платы не всегда целесообразно. 

Текущее материальное стимулирование должно основываться на оценке раз-

личных факторов, доступных для анализа и имеющих объективное обоснование.  

Необходимо усиливать меры нематериального стимулирования. Это в равной 

мере может относиться к внеконкурсным процедурам продвижения по службе и к 

введению специальных наград в рамках государственной и муниципальной службы. 

В любом случае изучение текущего опыта Франции и других ведущих стран 

Европы необходимо для корректировки российского законодательства и развития 

системы государственной службы в Российской Федерации. 

В целом проанализированный опыт правового регулирования стимулирова-

ния государственных служащих за рубежом приводит к выводу о желательности 

серьезно обратиться к мировому опыту и реформировать государственную службу 

Российской Федерации. Желательно взять и совместить положительные черты 

каждой из моделей.  
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Реформы должны быть направлены на все большую профессионализацию 

государственного аппарата. Необходимо ввести элементы «системы заслуг» при 

комплектовании государственного аппарата и продвижении по карьерной лестнице.  

Все это требует специализированного образования государственных служа-

щих в соответствующих учебных заведениях по всей стране. При этом возможно 

использовать филиальную сеть РАНХиГС при Президенте РФ. 

Кроме того, возможно создание специального органа управления государ-

ственной службой, независимого от других министерств и иных органов исполни-

тельной власти. 

Все предложенные мероприятия должны проводиться совместно с уже иду-

щей в стране административной реформой, которую необходимо завершить в са-

мое ближайшее время.  

Материалы настоящей статьи могут быть полезными для государственных 

служащих, а также ученых, занимающихся проблематикой государственной 

службы. 
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OF EMPLOYMENT RELATIONS 

Аннотация. В статье рассматриваются некоторые вопросы расторжения служебного 

контракта с государственным гражданским служащим в связи с утратой доверия. Обращено 

внимание на неопределенность отдельных правовых норм. Констатируется, что актуальность 
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вопроса привлечения государственных гражданских служащих к дисциплинарной ответствен-

ности за нарушение требований законодательства о противодействии коррупции заключается в 

отсутствии законодательно установленных критериев привлечения к ответственности. Автором 

сформулированы предложения о необходимости внесения изменений в Федеральный закон № 

79-ФЗ, а также обосновывается необходимость более четкого определения правовой природы 

реестра лиц, уволенных в связи с утратой доверия. 

Ключевые слова: коррупционные правонарушения, дисциплинарные взыскания, утрата 

доверия, увольнение с государственной службы.  

Abstract. The article discusses some issues related to the termination of an employment con-

tract with a civil servant due to loss of trust. Attention is drawn to the uncertainty of certain legal norms. 

It is stated that the relevance of the issue of disciplinary liability for civil servants who violate the 

requirements of anti-corruption legislation lies in the absence of legally established criteria for liability. 

The author formulates proposals for amendments to Federal Law No. 79-FZ and argues for a clearer 

definition of the legal nature of the register of individuals dismissed due to loss of trust.  

Keywords: corruption offenses, disciplinary actions, loss of trust, and dismissal from public 

service. 

Фундаментом антикоррупционной политики России является Федеральный 

закон от 25.12.2008 № 273–ФЗ (с изм.) «О противодействии коррупции», закрепив-

ший понятийный аппарат, базовые принципы и организационные основы деятель-

ности. Коррупция в системе государственной службы представляет собой одну из 

угроз национальной безопасности, которая подрывает основы государственного 

управления. Противодействие коррупции, являясь важным направлением нацио-

нальной политики, требует комплексного подхода, в котором центральное место 

занимает юридическая ответственность.  

Обратим внимание на некоторые проблемные вопросы специальной дисци-

плинарной ответственности государственных гражданских служащих, которая 

имеет определенные особенности. Так, кроме расширенного перечня взысканий, 

Федеральным законом № 79-ФЗ предусмотрены правила проведения служебной 

проверки, особый порядок применения дисциплинарных взысканий. 

 «Наступление дисциплинарной ответственности за правонарушения кор-

рупционного характера является важнейшей составляющей государственной по-

литики в области борьбы с коррупцией», – отметил Верховный Суд РФ. О неот-

вратимости дисциплинарной ответственности за коррупционные правонарушения 

свидетельствуют нормы статей 59.1 и 59.2 Федерального закона № 79-ФЗ. Ст. 59.1 

предусматривает за неисполнение обязанностей, которые установлены в целях 

противодействия коррупции, замечание, выговор, предупреждение о неполном 

должностном соответствии. Ст. 59.2 устанавливает обязанность представителя 

нанимателя уволить гражданского служащего в связи с утратой доверия. 

Неоднократно в литературе поднимался вопрос о необходимости указать в 

законодательстве, какие ограничения, запреты, обязанности и требования к слу-

жебному поведению установлены в целях противодействия коррупции [1]. Это 
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объясняется содержанием статей, закрепляющих проведение проверки при совер-

шении коррупционных правонарушений. Материалы практики свидетельствуют о 

том, что служебные проверки и проверки при совершении коррупционных право-

нарушений проводятся сотрудниками кадровой службы государственных органов, 

хотя в Законе предусмотрены различия.  

В законодательстве коррупционные правонарушения не называются дисци-

плинарными проступками. Служебное законодательство также не содержит опре-

деление коррупционного правонарушения. Актуальность вопроса привлечения 

государственных служащих к дисциплинарной ответственности за нарушение 

требований законодательства о противодействии коррупции заключается в отсут-

ствии законодательно установленных критериев привлечения указанных лиц к от-

ветственности. 

Увольнение с государственной службы является юридическим фактом пре-

кращения служебных правоотношений. Одним из оснований прекращения слу-

жебных правоотношений является утрата доверия. Легального определения поня-

тия «утрата доверия» в законодательстве нет, в Законе лишь перечисляются слу-

чаи, которые влекут за собой увольнение. В научной литературе отмечается, что 

«доверие» и «недоверие» – это междисциплинарные категории [2]. И если рас-

сматривать юридический аспект названных понятий, то можно констатировать, 

что доверие способствует сближению субъектов правоотношений, а недоверие 

влечет их отторжение. Понятие «утрата доверия» является оценочным. М. Ю. Ага-

фонов отмечает, что служащий не может быть уволен по основанию утраты дове-

рия, если отсутствует достаточная доказательная база его правонарушения, то есть 

указывает на то, что юридическое доверие должно быть основано на презумпции 

невиновности [3]. Действительно, процесс доказывания вины в совершении кор-

рупционных правонарушений весьма непростой. 

Анализируя судебную практику по делам, связанным с увольнением служа-

щих в связи с утратой доверия за несоблюдение требований законодательства о 

противодействии коррупции, В. Поплавская в своей статье сделала вывод о все-

стороннем изучении судами вопроса соразмерности и тяжести совершенных пра-

вонарушений и квалифицировать их как «коррупционные» [4]. Указывая на спе-

цифические особенности основания увольнения в связи с утратой доверия, А. 

В. Куракин, Н. Г. Косенкова, О. В. Попова предлагают использовать в служебном 

законодательстве такую формулировку: дисциплинарное увольнение за наруше-

ние законодательства о противодействии коррупции.  

В ст. 57 Федерального закона № 79-ФЗ в перечне дисциплинарных увольне-

ний отсутствует увольнение в связи с утратой доверия. Увольнение гражданского 

служащего в связи с утратой доверия не закреплено в системе дисциплинарных 

взысканий, несмотря на то что такое увольнение происходит по отрицательным 
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основаниям. Считаем необходимым внести изменения в указанный перечень, до-

полнив формулировку «увольнение с гражданской службы по соответствующим 

основаниям» и включить в содержащиеся перечисления оснований увольнения 

увольнение в связи с утратой доверия. Необходимость конкретизации перечня дис-

циплинарных взысканий обусловлена возникновением на практике проблем, свя-

занных с неопределенностью норм служебного законодательства.  

Генеральный прокурор России А. Гуцан указал на ежегодный рост числа 

увольнений госслужащих по основанию утраты доверия. Так, с начала 2025 г. по 

этой причине уволили более 700 чиновников. Глава надзорного ведомства расска-

зал, что 200 должностных лиц пытались уйти безнаказанными и покидали посты, 

не дожидаясь окончания антикоррупционной проверки кадровых служб. При этом 

у госслужащих в качестве основания увольнения указывались иные формули-

ровки, не связанные с утратой доверия. В таких случаях проверки завершали про-

куроры и после обращения в судебные органы у недобросовестных чиновников 

изменяли причины увольнения [5].  

В исполнении Федерального закона № 273–ФЗ органы прокуратуры активно 

реализовывают полномочия по изменению в судебном порядке формулировок 

увольнения для уволившихся по собственному желанию нарушителей антикор-

рупционных требований. Верховный Суд РФ обратил внимание судов на необхо-

димость применения принципа неотвратимости ответственности за совершение 

коррупционных правонарушений [6]. Приведем пример из практики. В ходе судеб-

ного разбирательства было установлено, что с 11 марта 2022 г. инспекцией ФНС 

по Самарской области в отношении Г. проводилась проверка соблюдения требова-

ний о предотвращении или урегулировании конфликта интересов, а также о до-

стоверности и полноте представленных ею сведений о доходах и об имуществе, 

срок проведения которой был продлён до 6 июня 2022 г. 6 июня 2022 г. Г. было 

подано заявление об увольнении по собственной инициативе, на основании кото-

рого приказом начальника инспекции от 6 июня 2022 г. служебный контракт с Г. 

расторгнут по инициативе гражданского служащего с 8 июня 2022 г. Судебными 

инстанциями не учтено, что факты допущенных Г. нарушений подтвердились на 

заседании комиссии от 6 июня 2022 г., на котором представителю нанимателя ре-

комендовано применить к Г. дисциплинарное взыскание в виде увольнения в связи 

с утратой доверия. Прокурор Автозаводского района г. Тольятти в ходе рассмотре-

ния спора в судах первой и апелляционной инстанций приводил доводы о том, что 

представитель нанимателя был осведомлён о факте проведения проверки в отно-

шении Г., о выявленных нарушениях коррупционной направленности, однако из-

дал приказ о расторжении служебного контракта по инициативе государственного 

служащего, что позволило Г. избежать ответственности, установленной законода-

тельством о противодействии коррупции. Судебная коллегия по гражданским де-

лам Верховного Суда РФ указала, что, будучи осведомлённым о коррупционных 
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правонарушениях госслужащего Г., представитель нанимателя обязан был про-

явить должную степень осмотрительности, отложить рассмотрение вопроса об 

увольнении Г. по собственной инициативе до завершения служебной проверки и 

совершить действия, направленные на привлечение Г. к ответственности согласно 

требованиям Федеральных законов «О противодействии коррупции» и «О госу-

дарственной гражданской службе Российской Федерации». Судебная коллегия ВС 

РФ указала также на то, что порядок прекращения служебных отношений с госу-

дарственным служащим, в отношении которого инициирована проверка соблюде-

ния требований антикоррупционного законодательства, полностью регламентиро-

ван нормами специального законодательства, закрепляющими исходя из необхо-

димости соблюдения принципа неотвратимости ответственности за совершение 

коррупционных правонарушений обязанность представителя нанимателя при-

влечь государственного служащего к дисциплинарной ответственности в виде 

увольнения в связи с утратой доверия. Судебная коллегия направила дело на новое 

рассмотрение в суд первой инстанции. 

Сведения о лицах, уволенных в связи с утратой доверия, вносятся в соответ-

ствующий реестр. Неоднократно авторами [7, 8] указывались неясные правовые 

последствия такого внесения лиц в реестр. Несмотря на то что Конституционный 

Суд РФ в своем постановлении отмечал, что включение лица в реестр является 

серьезным препятствием к трудоустройству [9], законодатель не всегда учитывает 

правовые позиции Конституционного Суда. Реестр имеет информационный харак-

тер, потому что кадровые работники могут получить необходимую информацию о 

несоблюдении антикоррупционного законодательства лицом, изъявившим жела-

ние поступить на государственную службу. В научной литературе были предложе-

ния ужесточить последствия увольнения в связи с утратой доверия. Например, вы-

сказывались предложения о том, что внесение в реестр за совершение коррупци-

онного правонарушения должно сопровождаться лишением права занимать долж-

ности государственной и муниципальной службы. С. А. Куковинцева отмечает, 

что увольнение в связи с утратой доверия должно негативно отразиться на нару-

шителе и иметь правовые последствия при его дальнейшем трудоустройстве [10]. 

Следует согласиться с Н. С. Гончарук в том, что включение бывшего гражданского 

служащего в реестр не несет в себе никаких запретительных мер для внесенных в 

него лиц вновь участвовать в конкурсе [11]. Действительно, в ст. 16 Федерального 

закона № 79-ФЗ приведен исчерпывающий перечень оснований для отказа в до-

пуске к участию в конкурсе, в котором не содержится внесение в реестр. Полагаем, 

что внесение лица в реестр должно быть для лица препятствием для занятия опре-

деленных должностей. В этой связи предлагается, внести изменения в ч. 5 ст. 22 

Федерального закона № 79-ФЗ, установив отказ в допуске к участию в конкурсе в 

связи с включением в реестр. Тем самым будет четко обозначено правовое 
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последствие включения в реестр – введение запретительных мер на участие в кон-

курсном отборе в течение 5 лет.  

Генеральный прокурор РФ А. Гуцан отметил, что перечень лиц, уволенных в 

связи с утратой доверия, носит информационно-воспитательный характер, однако 

прокуратура прорабатывает санкции для попавших в такой список. В частности, 

чиновникам запретят на определенный срок становиться заместителями по долж-

ностям, с которых их уволили. Для борьбы с коррупцией явно недостаточной в 

научной литературе называется лишь информирующая составляющая реестра [8]. 

В заключение следует сделать вывод, что требует корректировки такая мера 

юридической ответственности, как увольнение в связи с утратой доверия.  
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Этические нормы и принципы в механизме противодействия коррупции пред-

ставляют собой свод правил и определенных ценностей, которые регулируют дея-

тельность и поведение государственных и муниципальных служащих и сотрудни-

ков организаций, ориентированных на предотвращение и борьбу с коррупцион-

ными правонарушениями. Этот свод правил включает в себя: нетерпимое отноше-

ние к коррупционным правонарушениям, честное исполнение своих обязанностей, 

приоритет государственных интересов над личными, запрет использования служеб-

ного положения в личных целях, а также обязательство сообщать о коррупционных 

действиях и правонарушениях [1]. Этот свод правил закрепляется в кодексах этики 

и является основой для созидания неприятия коррупционного поведения [2]. 

Объектом исследования в области этических норм и принципов противодей-

ствия коррупции выступает система этических норм и принципов, которые при-

меняются для предупреждения, выявления, пресечения и ликвидации коррупци-

онных правонарушений. Сюда входят как законодательные и нормативно-право-

вые акты, так и морально-этические установки, которые формируют антикорруп-

ционную культуру и поведение государственных и муниципальных служащих, а 

также граждан. 

Предмет исследования – этические нормы и принципы, которые являются 

основой механизма противодействия коррупции на государственной и муници-

пальной службе. Сюда относятся принципы публичности, законности, 
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прозрачности деятельности органов власти, а также необходимость соблюдения 

служебной этики и достойного выполнения профессиональных обязанностей. 

Целью данного исследования является анализ роли и значения этических 

норм и принципов в системе противодействия коррупционным правонарушениям 

на государственной и муниципальной службе, а также оценка влияния на поведе-

ние государственных и муниципальных служащих. Данное исследование направ-

лено на изучение того, как этические принципы способствуют профилактике кор-

рупции, предотвращению конфликта интересов, формированию доверия граждан 

и укреплению авторитета государственной службы. 

Задачи: 

− Изучить Федеральный закон от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной 

гражданской службе Российской Федерации» [3]. 

− Изучить Федеральный закон от 25.12.2008 г. № 273-ФЗ «О противодей-

ствии коррупции» по сост. на 2025 год [4]. 

− Определить влияние этических норм на деятельность государственных 

и муниципальных служащих. 

− Выявить новые способы профилактики коррупционных правонарушений. 

Этические нормы играют значимую роль в деятельности государственного 

аппарата и аппарата муниципальных органов власти, учитывая большой объем за-

дач, поставленный перед этими органами, а также высокую степень сложности 

выполнения данных задач. Учитывая значительную степень влияния на различные 

сферы жизнедеятельности государства и общества в целом, государственная и му-

ниципальная служба в случае отсутствия моральных и нравственных принципов 

среди служащих будет представлять собой область повышенной коррупционной 

деятельности и приоритета личных интересов над интересами государства и об-

щества. Из вышесказанного мы можем сделать вывод, что данная тема является 

актуальной. 

Правовое регулирование морально-этических аспектов государственной и 

муниципальной службы включает в себя федеральные законы, законы субъектов 

Российской Федерации, а также «Типовой кодекс этики и служебного поведения 

государственных служащих Российской Федерации и муниципальных служа-

щих». Данный кодекс разработан в соответствии с положениями Конституции Рос-

сийской Федерации, Международного кодекса поведения государственных долж-

ностных лиц, Модельного кодекса поведения для государственных служащих, Мо-

дельного закона «Об основах муниципальной службы», а также ФЗ от 25.12.2008 

№ 273-ФЗ «О противодействии коррупции», ФЗ от 27.05.2003 г. № 58-ФЗ «О си-

стеме государственной службы Российской Федерации», ФЗ от 02.03.2007 г. № 25-

ФЗ «О муниципальной службе в Российской Федерации» и других федеральных 
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законов, содержащих ограничения, обязанности и запреты для государственных 

служащих Российской Федерации и муниципальных служащих, Указа Президента 

Российской Федерации от 12.08.2002 г. № 885 «Об утверждении общих принципов 

служебного поведения государственных служащих» и иных нормативно-правовых 

актов Российской Федерации, основанных на общепризнанных нормах россий-

ского общества и государства. 

В соответствии со ст. 4 Федерального закона от 27.07.2004 г. № 79-ФЗ 

«О государственной гражданской службе Российской Федерации» принципами 

гражданской службы являются: 

− приоритет прав и свобод человека и гражданина; 

− единство правовых и организационных основ федеральной гражданской 

службы и гражданской службы субъектов Российской Федерации; 

− равный доступ граждан, владеющих гражданским языком, к граждан-

ской службе и равные условия ее прохождения; 

− профессионализм и компетентность гражданских служащих; 

− стабильность гражданской службы и доступность информации о ней; 

− взаимодействие с гражданами и общественными объединениями; 

− защищенность гражданских служащих от неправомерного вмешатель-

ства в их профессиональную служебную деятельность [3, ст. 5]. 

Государственным служащим важно соблюдать этические нормы для укреп-

ления доверия граждан, профессионализма и законности. Это не только требова-

ние закона, но и условие для достойного выполнения служебных обязанностей, а 

также необходимость разработки и соблюдения кодексов этики на местном 

уровне, чтобы повысить авторитет муниципальной службы. 

15.11.2025–20.11.2025 г. в рамках магистерской диссертации «Этические 

нормы и принципы в механизме противодействия коррупции на государственной 

и муниципальной службе» проводился анонимный опрос граждан Российской Фе-

дерации «Исследование этического поведения государственных и муниципальных 

служащих». Опрос носил анонимный характер и проходил в онлайн-формате на 

платформе Test Pad [5]. 

Объект исследования – профессиональная деятельность государствен-

ных и муниципальных служащих и связанные с ней действия, решения и прин-

ципы поведения. 

Предмет исследования – правила и нормы профессиональной деятельности 

государственных и муниципальных служащих, включая этические принципы. 

Цель данного исследования – выявить проблемные зоны в работе государ-

ственных и муниципальных служащих в работе с гражданами. 
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В данном исследовании приняли участие 43 респондента, являющихся граж-

данами Российской Федерации, достигшими совершеннолетия. 

Исследование показало, что более 67% респондентов не знакомы с Кодексом 

этики и служебного поведения государственных служащих. 

По мнению респондентов, государственные и муниципальные служащие 

должны придерживаться следующих принципов: 

− «Служение государству и обществу» – 20% респондентов. 

− «Верность профессиональному долгу» – 16% респондентов. 

− «Уважение чести и достоинства любого человека» – 15% респондентов. 

− «Проявление вежливости» – 12% респондентов. 

− «Корректность» – 10% респондентов. 

− «Наличие безупречной репутации как в личном, так и в профессиональ-

ном плане» – 9 % респондентов. 

− «Доброжелательность» – 8% респондентов и т. д. 

По мнению большинства респондентов, государственные и муниципальные 

служащие «Скорее соблюдают» нормы профессиональной этики. 

47% респондентов считают, что в современном обществе существует про-

блема коррупции на государственной и муниципальной службе. Однако, по мне-

нию большинства респондентов, государственные и муниципальные органы вла-

сти способны противостоять коррупции и неэтичным действиям. 

В результате проведенного исследования выявлено, что большая часть ре-

спондентов не знакома с Кодексом этики и служебного поведения государствен-

ных служащих. Большинство респондентов считает, что главными этическими 

принципами, которыми должны обладать и придерживаться государственные и 

муниципальные служащие, должны быть:  

− служение государству и обществу; 

− верность профессиональному долгу; 

− уважение чести и достоинства любого человека. 

По мнению большей части респондентов, государственные и муниципаль-

ные служащие «скорее соблюдают» нормы профессиональной этики в своей ра-

боте, и большая часть респондентов оценивает работу государственных и муници-

пальных служащих на оценку «3» по пятибалльной шкале. 

Противодействие коррупции на государственной и муниципальной службе 

требует соблюдения этических норм, таких как публичность, законность, неот-

вратимость наказания, а также принципов профилактики, борьбы с коррупцией и 

ликвидации ее последствий. Основными выводами являются необходимость 
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создания механизмов, основанных на этих принципах и нормах, и постоянный 

мониторинг их соблюдения для искоренения причин коррупции. 

С целью профилактики коррупционных правонарушений и формирования 

этических норм рекомендуем в общеобразовательные школьные программы 

включить блок занятий, направленных на углубленное изучение права и обще-

ства, где школьники могут подробно знакомиться со своими правами, обязанно-

стями, изучат уголовный кодекс Российской Федерации, Трудовой кодекс, Кон-

венцию о правах ребенка, Европейскую конвенцию о защите прав человека и ос-

новных свобод и многие другие нормативные правовые акты.  

А также рекомендуем с целью формирования этических норм поведения у 

детей школьного возраста и молодежи организовывать и проводить различные 

конкурсы сочинений. Эссе, конкурсы рисунков и видеороликов, где обучающиеся 

и студенты смогут не только проявить творческие способности, но и повысить 

уровень этической грамотности. Посредством конкурсов и бесед, направленных 

на формирование нетерпимости к коррупционному поведению, будет прово-

диться антикоррупционное воспитание с детьми школьного возраста и молоде-

жью, обучающейся в средних и высших учебных заведениях. 

Только юридически грамотные граждане смогут противостоять возникно-

вению коррупционных правонарушений. 
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Проведение реформы местного самоуправления является долгосрочным про-

цессом современности. В 2020 г. при принятии поправок к Конституции РФ [1] 

стала очевидной необходимость внести изменения в Основной закон с целью внед-

рения более качественного взаимодействия между государственными и муници-

пальными органами. Процесс усовершенствования муниципальной власти продол-

жился с принятием № 33-ФЗ от 20.03.2025 [2]. В Кировской области реформа мест-

ного самоуправления в виде преобразования районов в округа началась еще в 

2019 г. [3] По закону Кировской области № 331-ФЗ от 20.12.2019 было создано 4 му-

ниципальных округа. В том же 2019 г. был преобразован в муниципальный округ 

Санчурский городской округ [4], а также Богородский городской округ преобразо-

ван в Богородский муниципальный округ [5]. В 2020 г. начался процесс по переводу 

в муниципальные округа еще 8 муниципальных районов [6]. Законом был установ-

лен переходный период до 1 января 2022 г. В 2022 г. статус муниципального округа 

получил Афанасьевский район [7]. В апреле 2025 г. на одноуровневую систему пе-

решли 4 района Кировской области [8]. Итогом развития муниципальной реформы 

(по № 33-ФЗ от 20.03.2025) в ноябре 2025 г. стало преобразование 20 районов в му-

ниципальные округа. С 1 января 2026 г. Кировская области полностью переходит от 

двухуровневой системы местного самоуправления к одноуровневой. Для этого 
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Законодательное собрание внесло изменения в Устав Кировской области [9]. Гра-

ницы новых административных единиц в виде муниципальных округов полностью 

совпадают с границами прежних районов. Структура органов местного самоуправ-

ления остается неизменной и состоит из представительного органа (Думы или Со-

брания депутатов), главы муниципального образования, местной администрации, 

контрольно-счетного органа и иных органов, предусмотренных уставом муници-

пального образования. Изменения не коснутся статуса населенных пунктов, жители 

которых продолжат получать все «сельские» льготы.  

Одной из целей проводимого реформирования является оптимизация орга-

нов местного самоуправления, что повлечет за собой сокращение состава муници-

пальных администраций. Нельзя не отметить в данном вопросе и риски в виде 

возможного недостатка кадров местных администраций. Это поставит вопрос о 

подготовке кадров местного самоуправления для работы в новых административ-

ных единицах. С другой стороны, устранение по новому закону понятия «вопросы 

местного самоуправления» и введение обязанностей в процессе формирования 

«системы жизнеобеспечения» приведет к необходимости муниципальным служа-

щим очень продуманно планировать свою деятельность, чтобы ни одна проблема 

не оставалась без их внимания.  

Эффективность работы органов местного самоуправления планируется 

обеспечивать введением единообразия документооборота. Для решения наиболее 

острых проблем региона будет разрабатываться долговременная стратегия для по-

иска решений наиболее явных проблем региона. При единообразии осуществле-

ния власти органам муниципальной власти необходимо будет предусмотреть все 

нюансы местных условий каждого населенного пункта. А для этого надо знать 

жизнь каждого населенного пункта изнутри, не со стороны.  

Таким образом, проведение в жизнь реформы местного самоуправления по-

требует консолидации сил в вопросах проведения положений Конституции РФ в 

условиях современной российской действительности. В то же время для актуали-

зации условий современной правовой ситуации необходимо будет соотносить с 

требованиями вновь принятого № 33-ФЗ от 20.03.2025 решения, принимаемые об-

новленными органами местного самоуправления, вне всякого сомнения – с инте-

ресами населения.  
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вания законодательства и правоприменительной практики для повышения эффективности и 

справедливости данного института. 
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Abstract. The article analyzes the key problems that arise in the process of implementing the 

mechanism for bringing civil servants to legal responsibility in the Russian Federation. Such systemic 

shortcomings as conflicts of law, an imbalance between types of responsibility, the latency of discipli-

nary misconduct and corruption, as well as the low efficiency of the compensation procedure are con-

sidered. The author comes to the conclusion that it is necessary to comprehensively improve legislation 

and law enforcement practice in order to increase the effectiveness and fairness of this institution. 
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Эффективность функционирования любого государства неразрывно связана 

с качеством работы его аппарата – государственных служащих. Институт юриди-

ческой ответственности выступает в качестве основного гаранта законности и дис-

циплины на государственной службе. Однако действующий механизм ее реализа-

ции в Российской Федерации, несмотря на постоянное реформирование, содержит 

ряд системных проблем, снижающих его превентивный и восстановительный по-

тенциал. Актуальность темы обусловлена сохраняющимся высоким уровнем кор-

рупции, низким доверием общества к чиновничеству и наличием правовых про-

белов, позволяющих недобросовестным служащим уходить от ответственности. 

Целью настоящего исследования является выявление и анализ наиболее острых 

проблем в механизме привлечения госслужащих к ответственности и формулиро-

вание возможных путей их решения. 

Механизм привлечения к ответственности государственных служащих пред-

ставляет собой сложную систему, включающую нормативное закрепление составов 

правонарушений, процедуры их выявления, расследования и применения санкций. 

Проведенный анализ позволяет выделить следующие ключевые проблемы. 

Одной из фундаментальных проблем является отсутствие единого подхода 

к квалификации правонарушений. Зачастую одно и то же деяние может быть од-

новременно подведомственно дисциплинарному проступку, административному 

правонарушению и уголовному преступлению (например, бездействие должност-

ного лица). Налицо конкуренция составов, которая приводит к правовой неопре-

деленности и создает почву для злоупотреблений. На практике это часто вылива-

ется в так называемую «дисциплинарную фильтрацию», когда очевидные при-

знаки уголовного преступления (например, халатность по ст. 293 УК РФ [1]) пере-

квалифицируются в дисциплинарный проступок с наложением мягкого взыскания 

в виде замечания или выговора. Это обусловлено как корпоративной солидарно-

стью, так и нежеланием правоохранительных органов возбуждать сложные с точки 

зрения доказывания уголовные дела. 
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В рамках института государственной гражданской службы чаще применя-

ется дисциплинарная ответственность, хотя она и пересекается с административ-

ной [2]. Уголовная и гражданско-правовая ответственность применяются значи-

тельно реже. Такой перекос свидетельствует не о высокой дисциплине, а о несо-

вершенстве механизмов выявления более серьезных правонарушений. Процедура 

дисциплинарного производства, регламентированная ведомственными актами, за-

частую носит закрытый характер, что препятствует объективному рассмотрению 

и способствует сокрытию проступков. 

Несмотря на обширный массив антикоррупционного законодательства (Фе-

деральный закон «О противодействии коррупции» от 25.12.2008 № 273-ФЗ [3], 

Указ Президента Российской Федерации от 06.10.2025 № 709 «О дополнительных 

мерах по противодействию коррупции» [4]), механизм привлечения к ответствен-

ности за коррупционные деяния остается малоэффективным. Ключевой пробле-

мой является латентность таких правонарушений. Сложность доказывания полу-

чения взятки, злоупотребления полномочиями, наличия конфликта интересов при-

водит к тому, что до суда доходят лишь единичные, самые резонансные случаи. 

Меры в виде увольнения в связи с утратой доверия (ст. 59.2 Федерального закона 

от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Фе-

дерации» [5]) хотя и являются прогрессивными, зачастую применяются как «по-

следняя мера» и не компенсируют причиненный государству и обществу ущерб. 

Гражданско-правовая (материальная) ответственность госслужащего, 

предусмотренная ст. 15, 68 Федерального закона от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О госу-

дарственной гражданской службе Российской Федерации» и ст. 233, 241, 243 Тру-

дового кодекса Российской Федерации от 30.12.2001 № 197-ФЗ [6], на практике 

реализуется крайне слабо. Взыскание ущерба в судебном порядке – длительная и 

сложная процедура. Кроме того, существует проблема соразмерности: размер при-

чиненного государству финансового ущерба (исчисляемый миллионами рублей) 

зачастую несопоставим с личным имущественным положением служащего, что 

делает полное возмещение невозможным. Отсутствие эффективной системы стра-

хования гражданской ответственности высших должностных лиц также усугуб-

ляет данную проблему. 

Проведенное исследование позволяет констатировать, что механизм привле-

чения к ответственности государственных служащих в РФ нуждается в качествен-

ной модернизации. Он страдает от внутренних противоречий, чрезмерной закры-

тости и недостаточной ориентации на реальные результаты. 

В качестве направлений для совершенствования можно предложить следу-

ющее: 

1. Устранение правовых коллизий путем разработки и принятия единых ме-

тодических рекомендаций по разграничению составов дисциплинарных прос-
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тупков, административных правонарушений и уголовных преступлений для долж-

ностных лиц. 

2. Повышение прозрачности применения мер дисциплинарных процедур. 

3. Усиление роли гражданско-правовой ответственности, в частности, путем 

разработки и внедрения механизма страхования гражданской ответственности для 

отдельных категорий госслужащих. 

4. Стимулирование правоприменительной практики по уголовным делам о 

коррупции, в том числе через совершенствование системы защиты лиц, сообщаю-

щих о коррупционных проявлениях. 

5. Установить, что при обнаружении в действиях (бездействии) должност-

ного лица достаточных данных, указывающих на признаки преступления или ад-

министративного правонарушения, вопрос о применении дисциплинарного взыс-

кания не рассматривается до принятия окончательного решения по уголовному 

делу или делу об административном правонарушении. 

Только комплексный подход, направленный на укрепление всех элементов 

механизма ответственности, позволит повысить его эффективность, что, в конеч-

ном счете, будет способствовать росту профессионализма государственной 

службы и укреплению доверия к ней со стороны общества. 
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Аннотация. В статье проводится сравнительно-правовой анализ законодательного регу-

лирования института ротации государственных служащих в Республике Казахстан, Кыргызской 

Республике, Республике Узбекистан и Российской Федерации. Цель исследования – выявление 

и систематизация основных моделей (типов) регулирования данного кадрового механизма, 

сформировавшихся в постсоветском правовом пространстве. На основе метода системного ана-

лиза нормативных правовых актов автор выделяет три базовые модели: централизованную им-

перативную модель (Республика Казахстан), децентрализованную диспозитивную модель 

(Кыргызская Республика) и адресную антикоррупционную модель (Российская Федерация, Рес-

публика Узбекистан).  

Ключевые слова: ротация, государственная служба, сравнительно-правовой анализ, 

кадровая политика, противодействие коррупции, страны СНГ. 

Abstract. The article conducts a comparative legal analysis of the legislative regulation of the 

rotation institution for civil servants in the Republic of Kazakhstan, the Kyrgyz Republic, the Republic 

of Uzbekistan, and the Russian Federation. The purpose of the study is to identify and systematize the 

main models (types) of regulation of this personnel mechanism that have developed in the post-Soviet 

legal space. Based on the method of systematic analysis of normative legal acts, the author identifies 

three basic models: the centralized imperative model (Republic of Kazakhstan), the decentralized dis-

positive model (Kyrgyz Republic), and the targeted anti-corruption model (Russian Federation, Re-

public of Uzbekistan). 

Keywords: rotation, civil service, comparative legal analysis, personnel policy, anti-corruption, 

CIS countries. 

В условиях глобальных вызовов и трансформации государственного управ-

ления формирование профессионального, мобильного и устойчивого к коррупци-

онным рискам кадрового состава государственной службы является стратегиче-

ской задачей для любого государства. Институт ротации государственных служа-

щих является одним из ключевых инструментов решения этой задачи, органично 
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сочетая цели повышения эффективности государственного управления, професси-

онального развития государственных служащих и противодействия коррупции. 

Объектом исследования выступают нормативные правовые акты, регламентирую-

щие ротацию в Республике Казахстан, Кыргызской Республике, Республике Узбе-

кистан и Российской Федерации. Проведение системного сравнительно-правового 

анализа представляет значительный научный интерес, так как позволяет не только 

описать национальные особенности, но и выявить универсальные типологии, за-

кономерности и современные тенденции в регулировании кадровых процессов.  

1. Централизованная императивная модель института ротации с развитой 

системой социальных гарантий: опыт Республики Казахстан 

Институт ротации в Республике Казахстан является детально регламентиро-

ванным и комплексным кадровым процессом. Его фундамент составляет двух-

уровневая система регулирования: базовые нормы закреплены в Законе Респуб-

лики Казахстан от 23 ноября 2015 г. № 416-V «О государственной службе» и дета-

лизированный Указ Президента Республики Казахстан от 29 декабря 2015 г. № 152 

«О некоторых вопросах прохождения государственной службы», утверждающий 

Правила и сроки проведения ротации, категории и должности государственных 

служащих, подлежащих ротации [1, 2]. Ключевой чертой модели является высокая 

степень централизации и императивности. Перечень должностей, подлежащих 

обязательной ротации каждые четыре года, утверждается на уровне главы госу-

дарства, а отказ государственного служащего от ротации признается дисциплинар-

ным проступком, влекущим понижение в должности или увольнение [1, ст. 41]. 

Императивность смягчена, а социальная приемлемость обеспечена наиболее раз-

витой среди рассматриваемых стран системой материальных гарантий. При пере-

езде государственному служащему гарантируется предоставление служебного жи-

лья или выплата специальных ротационных выплат, а для социально уязвимых ка-

тегорий (инвалиды, многодетные и др.) ротация с переездом допускается только с 

их согласия [2]. Таким образом, казахстанская модель демонстрирует сбалансиро-

ванный подход, при котором императивная правовая норма сочетается с развитой 

системой материальной компенсации. Такой синтез призван снизить уровень со-

противления государственных служащих ротации и обеспечить социальную при-

емлемость обязательных ротационных перемещений. 

2. Децентрализованная диспозитивная модель: опыт Кыргызской Республики 

В противоположность казахстанскому подходу, кыргызская модель инсти-

тута ротации строится на принципах децентрализации и диспозитивности. Рота-

ция определяется как перевод или перемещение служащих в системе государ-

ственной гражданской службы и муниципальной службы и может проводиться как 

по инициативе руководителя, так и по инициативе самого служащего [3, 4]. Общее 

правило требует получения письменного согласия служащего на ротацию, за 
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исключением случаев ротации в антикоррупционных целях. Принятие решений 

децентрализовано: межведомственная ротация оформляется совместным прика-

зом руководителей соответствующих государственных органов [4]. Система га-

рантий также имеет диспозитивный характер: при ротации на нижестоящую долж-

ность за государственным служащим сохраняется прежний уровень заработной 

платы. Данная модель позиционирует ротацию, прежде всего, как инструмент про-

фессионального развития, карьерного роста и рационального использования кад-

рового потенциала, оставляя за государственным служащим значительную сво-

боду в управлении своей карьерой, но сохраняя за руководством «рычаг» в виде 

возможности императивной ротации для предотвращения конфликта интересов (в 

антикоррупционных целях). 

3. Адресная антикоррупционная модель: опыт Российской Федерации и Рес-

публики Узбекистан 

Российская и узбекская модели института ротации, при наличии особенно-

стей, объединяет общий адресный, антикоррупционный подход, при котором ро-

тация рассматривается не как универсальный кадровый инструмент, а как специа-

лизированная мера управления ключевыми рисками в системе государственного 

управления (коррупционные риски, снижения эффективности и объективности 

государственного управления). 

3.1. В законодательстве Российской Федерации закреплена императивная 

норма, согласно которой обязательной ротации подлежат только гражданские слу-

жащие, замещающие должности категории «руководители» в территориальных 

органах федеральных органов исполнительной власти, осуществляющих кон-

трольные и надзорные функции (ч. 2 ст. 60.1 Федерального закона от 27 июля 2004 

г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации») [5]. 

Это создает исключительно узкую и четко очерченную целевую группу.  

Процедурный механизм ротации в Российской Федерации характеризуется 

многоэтапной системой с четкими и взаимосвязанными временными рамками, ко-

торые существенно формализуют процесс и повышают его предсказуемость для 

гражданского служащего. Должность в порядке ротации замещается на срок от 

трех до пяти лет. Данный диапазон позволяет учесть оперативные потребности 

кадрового планирования и специфику должности. Гражданский служащий не мо-

жет замещать одну и ту же должность, на которую он назначен в порядке ротации, 

более десяти лет в совокупности [5]. Эта норма является окончательным хроноло-

гическим барьером, направленным на предотвращение излишнего «застоя» кадров 

даже с учетом возможных продлений. 

Закон устанавливает дифференцированные последствия отказа: при нали-

чии уважительных причин (болезнь, уход за родственниками и др.) предложение 

иной должности является обязанностью нанимателя, при их отсутствии – его 



242 
 

правом, а итоговым взысканием в обоих случаях выступает увольнение [5]. Дета-

лизация осуществляется через ведомственные Методические рекомендации по ор-

ганизации ротации федеральных государственных гражданских служащих. 

3.2. В Республике Узбекистан законодательно закреплен дуализм института 

ротации: 1) добровольная ротация как инструмент профессионального развития 

государственных служащих; 2) обязательная ротация для определенного перечня 

должностей как антикоррупционная мера [6]. Внедрение носит пилотный харак-

тер: с 2026 г. система вводится поэтапно в отдельных регионах с использованием 

централизованной электронной платформы «hrm.gov.uz», предписания которой 

обязательны для государственных органов [7]. Как и в Российской Федерации, 

ключевой акцент в узбекской модели сделан на руководящий состав на местах. 

Однако, в отличие от российского гибкого диапазона (от 3 до 5 лет), в Узбекистане 

для целевой группы установлен фиксированный пятилетний цикл. Согласно Указу 

Президента Республики Узбекистан от 6 декабря 2025 г. № УП-243 «О мерах по 

дальнейшему повышению эффективности управления в государственной службе» 

ротация хокимов районов (городов), их заместителей и руководителей территори-

альных подразделений проводится каждые пять лет, как правило, с перемещением 

в другой район (город) в пределах области, Республики Каракалпакстан или города 

Ташкента [7]. Таким образом, узбекский подход характеризуется большей хроно-

логической определенностью и единообразием сроков для всех подпадающих под 

ротацию руководителей. 

Обе подмодели характеризуются высокой степенью централизации управле-

ния ротацией (через уполномоченный орган или цифровую платформу) и ориен-

тацией на «точечное» разрывание потенциально коррупционных связей в наибо-

лее чувствительных сегментах государственного аппарата. 

Таким образом, в правовых системах анализируемых государств сформиро-

вались три типа регулирования института ротации государственных служащих, 

отражающие различный баланс между публичными (антикоррупция, эффектив-

ность государственного управления) и частными (карьерные ожидания, социаль-

ная защита) интересами. Выделенные модели – централизованная императивная, 

децентрализованная диспозитивная и адресная антикоррупционная – представ-

ляют собой спектр возможных законодательных решений, каждое из которых об-

ладает логикой, сильными сторонами и ограничениями. Выявленные тенденции к 

специализации целей, технологизации и процедурному усложнению указывают на 

вектор развития института как в сторону большей точности и эффективности, так 

и в сторону роста административных издержек на его обеспечение. 
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Аннотация. В статье анализируются проблемные аспекты социальной и профессиональ-

ной ответственности государственных служащих. Рассматриваются понятия «ответственность» 

и «социальная ответственность», исторические аспекты их формирования в разных государ-

ствах и основные проблемы привлечения к ответственности в процессе прохождения государ-

ственной службы. Подчеркивается значение этических стандартов для современной государ-

ственной службы РФ. Обозначаются причины снижения уровня социально ответственности гос-

ударственных служащих. 
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Abstract. The article analyzes the problematic aspects of the social and professional responsi-

bility of civil servants. It examines the concepts of «responsibility» and «social responsibility», the 

historical aspects of their formation in different countries, and the main challenges of holding civil 

servants accountable during their service. The article emphasizes the importance of ethical standards 

for modern civil service in the Russian Federation. It also identifies the reasons for the decline in the 

level of social responsibility among civil servants. 

Keywords: social responsibility, types of social responsibility, public service, municipal ser-

vice, and civil society. 

Ответственность – одна из этических категорий, выступающая как критерий 

оценки взаимоотношений человека с другими людьми, проявления его деятельно-

сти и её последствий в отношении социума. В словаре С. И. Ожегова ответствен-

ность определяется как необходимость, обязанность отдавать кому-нибудь отчет в 

своих действиях, поступках [1, с. 707]. 

В различные исторические эпохи и в разных государствах институт ответ-

ственности приобретал свои уникальные черты. В Китае, например, во времена 

Конфуция главными добродетелями чиновника считались верность своему долгу, 

честность и стремление к справедливости – эти качества рассматривались как 

неотъемлемая моральная обязанность каждого государственного служащего. В 

Древней Греции понятие ответственности связывалось с гражданским долгом пе-

ред полисом и служением обществу – ответственность выступала не только юри-

дическим, но и этическим принципом, лежащим в основе государственного 
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управления. В странах Европы, таких как Франция и Германия, развитие инсти-

тута ответственности государственных служащих происходило под влиянием про-

цессов централизации власти и становления структуры бюрократического аппа-

рата, что определяло рамки и механизмы служебной ответственности. 

Социальная ответственность государственных гражданских служащих 

непосредственно связана с их юридической ответственностью, так как их работа 

регламентируется дисциплинарной, административной и уголовной ответственно-

стью [2, с. 62]. 

Как известно, статус государственного служащего определяется несколь-

кими группами служебно-государственных норм: права, обязанности, ограниче-

ния, запреты, требования, ответственность, гарантии. В современном обществе 

особое значение приобретает социальная ответственность, предполагающая осо-

знанное влияние действий государственного служащего на общественное благо и 

развитие местного сообщества. Ответственность во многом опирается на личност-

ную зрелость и моральные качества государственного служащего. Эффективность 

управленческой деятельности непосредственно связана с уровнем осознания и 

принятием персональной ответственности. 

Понятие ответственности государственных служащих охватывает не только 

выполнение служебных обязанностей и соблюдение должностных инструкций. 

Социальная ответственность – это особый вид ответственности, предпола-

гающий выполнение социальных норм, правил и ожиданий, предъявляемых обще-

ством к определённому лицу или группе, например к государственным служащим. 

Она включает в себя не только обязанность соблюдать закон, но и высокие этиче-

ские стандарты, честность, уважение к гражданам. 

Государственная гражданская служба не просто вид профессиональной дея-

тельности, область самореализации личности, но и служение обществу и государ-

ству, которое требует, прежде всего, гражданской сознательности, наличия нрав-

ственных и гражданских качеств у гражданских служащих [3, с. 55]. 

Проблема социальной ответственности государственных служащих оста-

ется одной актуальных в современных условиях. Как отмечал классик философии 

Аристотель, государственный служащий должен руководствоваться принципами 

справедливости и служить обществу, а не личным интересам. Иммануил Кант 

утверждал, что человек должен действовать согласно категорическому импера-

тиву, поступать так, чтобы его действия могли стать всеобщим законом. 

Вопрос о социальной ответственности в нашей стране сегодня – это вопрос 

о постоянном совершенствовании системы государственной службы в России и 

укреплении нормативной базы. Принятие федеральных законов «О системе госу-

дарственной службы РФ» и «О государственной гражданской службе РФ» стало 
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основой для регулирования обязанностей и стандартов работы государственных 

служащих, включая вопросы их социальной ответственности перед обществом. 

Комплекс морально-нравственных ценностей закладывает предпосылки для 

эффективного и целесообразного осуществления служащими своих должностных 

обязанностей и является неотъемлемой составляющей в реализации правового 

статуса государственных служащих [4, с. 22]. 

В настоящее время можно говорить о низком уровне социальной ответствен-

ности российских государственных служащих. Можно выделить целый ряд фак-

торов, которые приводят к снижению уровня ответственности государственных 

служащих. В их числе: низкий уровень организационной культуры в государствен-

ных органах; неудовлетворенность многих государственных служащих своей ра-

ботой; общее падение уровня нравственности в обществе, недейственность меха-

низмов контроля в области служебной этики; слабая социальная ответственность 

политиков, руководящих государственными служащими [5, с. 342]. 

Объясняется такое положение дел рядом причин. Во-первых, в ряде случаев 

преобладает формальный подход к исполнению должностных обязанностей: со-

блюдение законов и нормативов воспринимается как формальность, а не как осо-

знанное служение интересам общества. Во-вторых, недостаточно развиты инсти-

туты контроля, общественного участия и прозрачности, что снижает мотивацию 

государственных служащих к ответственному поведению и неформальной подот-

четности перед обществом. 

Несмотря на предпринимаемые меры и эффективную систему противодей-

ствия коррупции, вопросы этики и социальной ответственности остаются актуаль-

ными, о чём свидетельствуют приоритеты Стратегии национальной безопасности, 

закреплённые в Указах Президента РФ № 683 от 31 декабря 2015 года и № 400 от 

2 июля 2021 года. 

Решение проблемы низкого уровня социальной ответственности возможно 

с помощью применения комплексного и многоуровневого подхода, объединяю-

щего как лучшие практики зарубежного опыта, так и наиболее эффективные науч-

ные разработки в сфере этики и государственного управления. Например, в скан-

динавских странах развивается практика прозрачности, регулярной отчетности и 

введения электронных сервисов для исключения коррупционных схем. В Китае 

внедряются строгие меры по контролю деятельности государственных служащих 

и поддержанию этических стандартов, что сегодня считается одним из факторов 

успешного административного управления. Такие меры позволяют повысить до-

верие общества к государственным институтам и стимулируют ответственный 

подход к служебным обязанностям. Формирование социальной ответственности 

государственных служащих невозможно без внутреннего осознания ими своей 

роли перед обществом и личной ответственности за принимаемые решения. Она 
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предлагает использование практики наставничества, а также повышение уровня 

внутриорганизационной культуры, способствующей открытости и обратной 

связи. Особое место уделяется стимулированию личностного развития служащих, 

формированию у них самостоятельной моральной позиции и умения рефлексиро-

вать над последствиями своих решений. 

Многие специалисты считают основным средством повышения социальной 

ответственности государственных служащих её актуализацию, то есть стимулиро-

вание и развитие социально ответственного поведения служащих как посредством 

поднятия престижа должности государственного и муниципального, так и путём 

воспитания у служащих опасности своих антисоциальных поступков [6, с. 266]. 
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Введение 

В 2025 году на реализацию федерального проекта «Цифровое государствен-

ное управление» выделяется 63,4 миллиарда рублей. Нижегородская область вы-

ступает пилотным регионом для федеральных инициатив: от внедрения плат-

формы «Умный регион» во всех муниципалитетах до тестирования систем видео-

аналитики «Цифровой городовой». 

Актуальность исследования обусловлена тем, что муниципальный уровень 

власти наиболее приближен к населению – именно здесь граждане ощущают ре-

зультаты цифровых преобразований. К 2030 году планируется достичь 99% доли 

предоставления массовых социально значимых услуг в электронном виде и 95% 

использования российского ПО в госорганах. 

Цель исследования – комплексный анализ процессов цифровой трансформа-

ции в муниципальных образованиях Нижегородской области с выявлением клю-

чевых вызовов и перспектив развития. 

Методология: анализ документов, сравнительный метод. Эмпирическая 

база – нормативно-правовые акты, данные министерства цифрового развития и 

связи региона, федеральные рейтинги. 

Цифровая трансформация государственного управления – системное пере-

осмысление управленческих моделей на основе цифровых технологий. Ключевые 

характеристики: проактивность (предоставление услуг без заявления граждан на 

основе анализа данных), персонализация (адаптация услуг под индивидуальные 

потребности), интеграция разрозненных систем в единую экосистему, аналитич-

ность (решения на основе больших данных), открытость (прозрачность деятель-

ности органов власти). 

Правовая основа – Указ Президента РФ от 21 июля 2020 года № 474 о наци-

ональной цели развития по достижению цифровой зрелости ключевых отраслей 

экономики и социальной сферы. С 2025 года основным программным документом 

является национальный проект «Экономика данных и цифровая трансформация 

государства». 

Модель трансформации Нижегородской области опирается на платформен-

ный подход с интеграцией в систему «ГосТех» – единый ИТ-контур государствен-

ного управления для создания и эксплуатации государственных информационных 

систем. 

Международный опыт (Сингапур с программой Smart Nation, города ЕС с 

цифровыми двойниками) демонстрирует комплексный подход к созданию экоси-

стемы данных. В России «Индекс IQ городов» показал рост уровня цифровизации 

на 55% в 2024 году по сравнению с 2018 годом. 

Нижегородская область стабильно входит в десятку лучших субъектов Рос-

сии по уровню внедрения цифровых технологий. По данным министра цифрового 
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развития и связи региона Нижегородской области Александра Синелобова (сен-

тябрь 2024 года), регион сохраняет статус лидера цифровизации в стране. 

Ключевые достижения региона: 

2-е место в федеральном рейтинге по применению ИИ в государственном 

управлении (2024 год); 

6-е место в рейтинге «Индекс IQ городов» среди крупнейших мегаполисов 

России; 

3-е место в стране по уровню разработки ПО и объемам экспорта ИКТ-услуг 

(четвертый год подряд, уступая только Москве и Санкт-Петербургу); 

2-е место в рейтинге Минпромторга РФ по развитию цифровых технологий 

(июль 2025 года). 

В декабре 2024 года представлен рейтинг цифровой трансформации 50 му-

ниципалитетов области. Лидеры: г. о. г. Дзержинск, г. о. г. Арзамас, г. о. г. Нижний 

Новгород, г. о. г. Саров и Ковернинский муниципальный округ. 

К марту 2024 года платформа «Умный регион» развернута во всех муници-

палитетах области. Проект реализован совместно с АО «Русатом Инфраструктур-

ные решения» (входит в «Росатом»), объединяет данные по 15 направлениям ра-

боты более 10 министерств. По статистическим данным, на март 2024 года в си-

стеме зарегистрировано 15,5 тыс. пользователей, отработано 10 тысяч обращений 

граждан. Платформа интегрирована с двумя десятками информационных систем 

региона, включая «Лобачевский» и «Умный Саров». 

Функционал платформы включает контроль за контейнерами ТКО: 32 пло-

щадки в крупных городах мониторятся камерами с ИИ, дополнительно 10 тысяч 

площадок отслеживаются через ГЛОНАСС на мусоровозах с тепловыми картами, 

мониторинг лесов (запущен в июле 2024 года): раз в две недели фиксируются 

рубки, патологии и пожары с оповещением в течение двух часов, отслеживается 

распространение борщевика Сосновского на пустырях. 

В 2025 году активность жителей на региональном портале «Госуслуги» вы-

росла в 2,5 раза: 130 тысяч уникальных пользователей, 1,7 миллиона обращений. 

Благодаря Региональному центру оптимизации сроки предоставления 14 услуг со-

кратились на 35%, объем запрашиваемых документов уменьшился более чем на 

88%. В первом полугодии 2025 года на платформу обратной связи поступило более 

63 тысяч обращений. Почти 131 тысяча обращений поступила за октябрь 2025 года 

в центр обработки вызовов системы-112, что демонстрирует высокий уровень 

цифровой грамотности населения. 

Нижегородская область использует более 20 цифровых решений на базе ИИ 

в правительстве региона. На стратегической сессии при Правительстве РФ пре-

зентовано 16 сервисов на основе ИИ для госуправления. Восемь практик вошли в 

число лучших на федеральном портале «Цифровой регион». 
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Ключевые проекты: 

1. «Цифровой лес» – ИИ анализирует спутниковые снимки и выявляет не-

законные рубки, сервис позволяет сформировать единое цифровое пространство в 

сфере управления лесным и охотничьим хозяйством Нижегородской области. 

2. «Цифровой городовой» – видеоаналитика распознает правонарушения 

(курение, выгул собак в неположенных местах). 

3. ИИ-ассистент на портале госуслуг (запущен в августе 2025 года) – раз-

гружает операторов call-центра, обеспечивает круглосуточную поддержку. 

4. Системы видеонаблюдения с ИИ для повышения безопасности – суще-

ственно выросла раскрываемость преступлений. 

5. Интеллектуальные системы управления светофорами – анализ транс-

портных потоков для минимизации заторов. 

6. Предиктивная аналитика для прогнозирования аварий в ЖКХ. 

В регионе внедрена централизированная система учета земельно-имуще-

ственного комплекса. Система решает проблему разрозненности информации, ра-

нее содержавшейся в множестве баз данных. С помощью портала ведется свыше 

61 тысячи договоров. Искусственный интеллект сортирует платежи, снижая 

нагрузку на сотрудников и минимизируя ошибки. 

Министерство имущественных и земельных отношений Нижегородской об-

ласти разработало региональную систему дистанционного детектирования нару-

шений земельного законодательства. В апреле 2025 года представители около 30 

регионов России и Республики Беларусь обсудили в Нижнем Новгороде опыт 

успешной цифровизации земельно-имущественных отношений. 

ИТ-кампус «НЕЙМАРК» – флагманский проект по подготовке ИТ-кадров. 

Завершен первый из пяти этапов строительства, создано 18 корпусов для прожи-

вания более 1 300 студентов с внедрением умной системы управления на основе 

искусственного интеллекта. Построен центр обработки данных совместно с ПАО 

«Ростелеком», ведется работа над несколькими дополнительными проектами с фе-

деральными партнерами – критически важно для масштабных проектов цифрови-

зации, требующих значительных вычислительных ресурсов. 

Опрос 100 сотрудников администрации Нижнего Новгорода выявил: 45% 

сталкиваются с проблемами интернет-соединения и телефонии, 40% отметили не-

стабильность работы систем электронного документооборота (СЭД). При пере-

ходе на отечественное ПО (ОС ALT Linux, пакет «Р7-Офис») сотрудники отмечают 

технологическое отставание от зарубежных аналогов, что временно снижает ско-

рость работы 

В регионе формируется критичный кадровый дефицит – ежегодно требуется 

более 3 000 ИТ-выпускников, однако учебные заведения готовят в два раза меньше 

специалистов. Органы МСУ не могут конкурировать с частным сектором в оплате 
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труда ИТ-специалистов. Небольшие муниципалитеты часто не имеют в штате спе-

циалистов по информационным технологиям. Низкий уровень цифровых компе-

тенций части муниципальных служащих создает препятствия для эффективного 

использования внедряемых систем. Система повышения квалификации не успе-

вает за быстрыми темпами технологического развития. 

Малые муниципалитеты ограничены в бюджетных рамках, что затрудняет 

модернизацию инфраструктуры и наем квалифицированных ИТ-кадров. Цифро-

вое неравенство проявляется между городом и селом, между различными возраст-

ными и социальными группами населения. 

Высокая стоимость современного ИТ-оборудования, программного обеспе-

чения и услуг по внедрению информационных систем создает нагрузку на мест-

ные бюджеты. Зависимость от федерального финансирования создает неопреде-

ленность в планировании. Цифровая трансформация требует не только первона-

чальных инвестиций, но и постоянных расходов на обновление программного 

обеспечения, обслуживание оборудования, оплату лицензий, обучение персонала. 

На основании проанализированной информации были выявлены: отсут-

ствие системности во взаимодействии между государством, бизнесом и обще-

ством. Недостаточная методическая поддержка малых муниципалитетов. Слабая 

координация между различными уровнями власти замедляет процессы внедрения 

интегрированных решений. 

Проблемы совместимости и интеграции различных информационных си-

стем препятствуют созданию единого цифрового пространства. Многие муници-

палитеты используют разрозненные системы, не интегрированные между собой. 

Цифровое неравенство среди населения: пожилые граждане испытывают 

сложности при работе с электронными сервисами. Часть населения демонстри-

рует недоверие к цифровым технологиям, опасения относительно безопасности 

персональных данных. Недостаточное финансирование систем информационной 

безопасности в муниципалитетах создает уязвимости. Человеческий фактор оста-

ется главным риском – несоблюдение регламентов, уязвимость к социальной ин-

женерии требуют регулярного обучения персонала. 

В соответствии с действующими национальными приоритетами определены 

стратегические цели развития государства: 

1. Увеличение до 99% доли предоставления массовых социально значимых 

услуг в электронной форме. 

2. Увеличение до 95% доли использования российского ПО в государствен-

ных органах. 

3. Переход не менее 80% российских организаций ключевых отраслей на 

использование отечественного ПО. 
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Для Нижегородской области как одного из ведущих ИТ-регионов страны 

этот переход открывает возможности для развития местной ИТ-индустрии и со-

здания инновационных решений для публичного сектора. 

В основе деятельности цифровизации можно выделить перспективные 

направления: 

1. Развитие интеллектуальных транспортных систем – применение ИИ для 

управления светофорами, мониторинга загруженности дорог, прогнозирования за-

торов. 

2. Умное ЖКХ на основе IoT и предиктивной аналитики – системы умного 

учета потребления воды, электроэнергии, тепла. 

3. Цифровые двойники городов – моделирование сценариев развития, 

оценка последствий управленческих решений до их реализации. 

Расширение использования более 20 существующих решений на базе искус-

ственного интеллекта на все муниципалитеты и разработка новых инструментов. 

Предиктивная аналитика позволит переходить от реактивного к проактивному 

управлению – прогнозирование социально-экономических процессов, выявление 

зон риска, предупреждение кризисных ситуаций. 

Персонализация муниципальных услуг на основе анализа данных о гражда-

нах. Рекомендательные системы будут информировать граждан о доступных услу-

гах и мерах поддержки без необходимости самостоятельного поиска информации. 

Переход к модели, когда орган власти сам инициирует предоставление услуги при 

наступлении определенных условий – автоматическое назначение пособий, 

оформление документов новорожденным, уведомления о доступных мерах под-

держки. 

Развитие принципа «одного окна» и суперсервисов – граждане смогут ре-

шать комплексные жизненные ситуации через единый интерфейс без обращения в 

множество ведомств. 

В завершение можно сформулировать ряд методических рекомендаций, ко-

торые могут быть полезны для органов местного самоуправления: 

1. Стратегическое планирование: разработка комплексных стратегий циф-

ровизации с четкими KPI и дорожными картами, согласованных с региональными 

и федеральными приоритетами. 

2. Координация: создание проектных офисов, межведомственных рабочих 

групп; малые муниципалитеты могут объединять ресурсы для создания общих 

центров компетенций. 

3. Развитие компетенций: регулярное обучение муниципальных служащих, 

обмен опытом с другими муниципалитетами, стажировки в передовых организа-

циях. Особое внимание – обучению руководителей. 
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4. Участие граждан: опросы для выявления потребностей, пилотное тести-

рование новых сервисов с участием пользователей. Программы повышения циф-

ровой грамотности для различных групп населения. 

5. Межмуниципальное сотрудничество: обмен лучшими практиками, раз-

работка типовых решений. Ведение рейтинга цифровизации муниципальных 

учреждений стимулируют здоровую конкуренцию. 

6. Финансирование: включение расходов на цифровизацию в статьи бюд-

жетного планирования, активное участие в конкурсах на субсидии, привлечение 

внебюджетных источников через государственно-частное партнерство, использо-

вание облачных технологий. 

7. Информационная безопасность: регулярный аудит, обучение персонала 

правилам работы с конфиденциальной информацией, внедрение современных 

средств защиты. 

Заключение 

Нижегородская область демонстрирует успешный опыт системной цифро-

вой трансформации, занимая лидирующие позиции в федеральных рейтингах. Ре-

гион создал комплексную экосистему цифрового развития: развитую ИТ-инфра-

структуру, образовательные центры подготовки кадров, инновационные плат-

формы и сервисы. 

Внедрение платформы «Умный регион» во всех 50 муниципалитетах Ниже-

городской области, использование более 20 решений на базе искусственного ин-

теллекта, создание централизованных систем учета демонстрируют масштаб пре-

образований. Однако выявлен ряд существенных барьеров: дефицит ИТ-кадров 

(требуется более 3 000 специалистов ежегодно при подготовке вдвое меньшего ко-

личества), технологические проблемы (40% сотрудников отмечают нестабиль-

ность системы электронного документооборота), муниципальное неравенство, 

финансовые ограничения малых муниципалитетов. 

Основной вектор развития – переход к проактивному предоставлению услуг 

и создание «единого цифрового профиля» гражданина. Для преодоления барьеров 

необходимо усилить методическую поддержку малых муниципалитетов, обеспе-

чить стабильность работы СЭД, решить проблему кадрового дефицита через раз-

витие ИТ-кампуса «НЕЙМАРК» и специализированных образовательных про-

грамм. Опыт региона может быть адаптирован другими субъектами Федерации с 

учетом местной специфики. 
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legal means, considered as a necessary balance in relation to the rights and guarantees provided to this 

category of persons. 

Keywords: state civil service, legal status of a civil servant, restrictions, prohibitions, conflict 

of interest, official conduct, anti-corruption measures. 

Традиционно в юридической науке формируется большое число подходов к 

определению понятия ограничения. Некоторые авторы полагают, что указанное яв-

ление является ничем иным, как основанием, по которому гражданин не может 

быть назначен на государственную должность или же, находясь на ней, не может 

продолжать свою деятельность [2, с. 88]. Другие авторы отмечают, что подобные 

ограничения представляют собой систему мер сдерживающего характера, ориенти-

рованных на повышение качества и эффективности исполнения государственными 

служащими своих обязанностей, а также создающих условия, необходимые для не-

допущения возникновения конфликта интересов или какой-либо личной заинтере-

сованности [1, с. 174]. При этом отдельные исследователи обращают внимание на 

то, что в качестве основы рассматриваемого института выступает некоторое «пра-

вовое удержание» не только от противозаконных действий, но и от негативных по-

следствий, которые способно вызвать совершение подобных действий [5, с. 56]. По-

лагаем, что в подобных обстоятельствах при определении содержания понятия 

ограничения также необходимо учитывать, что главной задачей законодательного 

создания административно-правовых механизмов ограничений является гаранти-

рование эффективного выполнения своих профессиональных обязанностей.  

Запреты, также выступая в качестве неотъемлемого элемента правового ста-

туса государственного гражданского служащего, имеют несколько иную, нежели 

у ограничений, правовую природу и представляют собой более жесткий способ 

правового реагирования на меняющиеся условия политической и общественной 

жизни. Указанный институт служит цели упорядочения общественных отношений 

в публично-правовой сфере и имеет специфические конструктивные особенности, 

обусловливающие определенные сложности механизма его реализации и много-

аспектность факторов, влияющих на последствие его применения. В этой связи 

определенный интерес представляет сформировавшееся в научной среде мнение, 

согласно которому запреты обладают характеристиками сложной юридической 

структуры, служат инструментом для всеобъемлющего правового регулирования, 

оказывая регулирующее влияние на общественные отношения [7, с. 19]. Оче-

видно, что объединяющим целевым началом всех запретов в рассматриваемой 

сфере является сдерживание противоправного поведения служащих, а также со-

действие укреплению законности и правопорядка в системе государственной 

гражданской службы. В действующем законодательстве существует целый ком-

плекс норм, посвященных различным запретам и по-разному влияющих на харак-

тер деятельности лиц, замещающих соответствующие должности. 
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Многие авторы отождествляют понятия ограничения/запреты, по-разному 

аргументируя свои позиции. Одни считают, что ограничения являются разновид-

ностью запретов или же выступают в качестве неполных (частичных) запретов. 

Другие подчеркивают, что запреты представляют собой ни что иное как ограниче-

ния, состоящие, фактически, в обязанности воздержаться от противоправного по-

ведения [6, с. 167]. Третьи полагают, что ограничения крайне близки к запретам и, 

будучи рассчитанными на удержание соответствующих отношений в жестко опре-

деленных рамках, не направлены на их полное вытеснение [8, с. 124]. В некоторых 

исследованиях можно обнаружить мнение о том, что запрет представляет собой 

своеобразный способ правового регулирования, указывающий на недопустимость 

противоправного поведения под угрозой наступления ответственности (фактиче-

ски речь идет о нормативном закреплении юридической недопустимости факти-

чески возможного поведения) [2, с. 9]. 

Таким образом, специфика запретов во многом обусловлена сложностью их 

юридической природы и особой ролью в достижении целей государственной по-

литики в рассматриваемой области. Фактически запреты представляют собой осо-

бый компонент правовой системы и отражают волевой ориентир законодателя, 

определяющего границы допустимого поведения для лиц, составляющих государ-

ственный аппарат. При этом полагаем, что запреты не следует отождествлять с 

ограничениями: с одной стороны, будучи облеченными в форму самостоятельных 

нормативных требований, они (равно как и ограничения) обеспечиваются приме-

нением мер юридической ответственности, выполняя некоторую превентивную 

функцию, предупреждая государственных служащих от попыток совершения про-

тивоправных действий; с другой стороны, запреты (в отличие от ограничений) 

обусловливают тотальную невозможность совершения конкретных действий не в 

связи с поступлением на государственную службу или нахождением на ней, а в 

связи с ее прохождением (запреты охватывают несколько иную плоскость право-

отношений и ориентированы на соблюдение государственным служащим требо-

ваний, определяющих возможность сохранения его статуса).  

В настоящее время в юридической литературе можно обнаружить множе-

ство различных подходов к классификации рассматриваемых явлений. Обратим 

пристальное внимание на некоторые из них. Ограничения, по мнению одних авто-

ров, могут быть разделены на общие и специальные (специальные, в отличие от 

общих, связаны с особенностями профессиональной деятельности государствен-

ных служащих и устанавливаются только на основании федерального закона, в то 

время как общие представляют собой некоторые неизменные, единые для всех гос-

ударственных служащих, требования) [3, с. 561]. Другие авторы придерживаются 

идеи целесообразности деления ограничений по целевому признаку и, основыва-

ясь на указанном критерии, выделяют группы ограничений, касающихся 
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политической сферы, направленных на недопущение использования служебных 

полномочий, а также ориентированных на недопущение получения каких-либо 

выгод неимущественного характера [4, с. 24]. По мнению иных авторов, ограни-

чения могут обладать свойством объективности (когда они не связаны с поведе-

нием лица напрямую) или субъективности (когда их возникновение обусловлено 

его поведением) [10, с. 234]. 

С учетом представленных выше теоретических суждений полагаем возмож-

ным рассмотрение и иных классификационных оснований: 1) исходя из цели, 

ограничения могут подразделяться на связанные с поступлением на службу и с ее 

прохождением; 2) исходя из особенностей лица, претендующего на замещение 

должности, или уже замещающего ее, ограничения могут подразделяться на те, 

что связаны с его личными психофизическими характеристиками (например, огра-

ниченная дееспособность, недееспособность или наличие заболевания), а также 

на те, что обусловлены иными причинами (например, выходом из гражданства 

Российской Федерации или наличием гражданства иного государства); 3) исходя 

из разновидностей противоречия определенных действий интересам службы, 

ограничения могут подразделяться на те, что связаны с представлением или не-

представлением определенных документов или сведений, с утратой представите-

лем нанимателя доверия к государственному служащему или с отказом от получе-

ния допуска к сведениям, составляющим охраняемую законом тайну; 4) исходя из 

специфики требований, которым должно удовлетворять лицо, претендующее на 

замещение должности или уже замещающее ее, ограничения могут подразде-

ляться на те, что связаны с фактами осуждения к наказанию, наличия судимости, 

подчиненности близкому родственнику или иной подобной зависимости, непро-

хождения военной службы по призыву без законных оснований. 

Запреты, с учетом их значения в контексте исследования императивных начал 

публично-правовой сферы, также могут быть классифицированы по различным 

критериям, в частности: 1) исходя из сферы реализации, они могут быть подразде-

лены на те, что применимы к внешней и, соответственно, внутрислужебной состав-

ляющим деятельности государственного служащего; 2) исходя из обстоятельств 

применения временного критерия они могут быть подразделены на срочные (на ис-

пользование государственного имущества в не связанных с исполнением должност-

ных обязанностей целях), бессрочные (на разглашение сведений и информации) и 

краткосрочные (на замещение в течение определенного срока после увольнения 

должностей в негосударственных организациях в случае компетенционной иден-

тичности); 3) исходя из критерия строгости исполнения, запреты могут быть под-

разделены на две категории. Абсолютные нельзя нарушать ни при каких условиях, 

например запрещено использовать служебное положение для предвыборной агита-

ции. Относительные допускают исключения при определённых обстоятельствах – 
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так, запрет на получение подарков обычно не распространяется на сувениры в ходе 

официальных протокольных мероприятий. Безусловно, приведенные выше класси-

фикации ограничений и запретов в контексте практической деятельности могут ока-

заться весьма условными. Более того, они не претендуют на исчерпывающий и аб-

солютный характер. Вместе с тем проанализированные классификационные крите-

рии крайне полезны в теоретическом смысле, поскольку позволяют упростить си-

стематизацию рассматриваемых явлений и, следовательно, облегчить их исследо-

вание. На основе исследованных вопросов можно прийти к выводу о том, что в ши-

роком понимании ограничения и запреты представляют собой своеобразную пуб-

лично-правовую установку – ориентир, определяющий факторы и возможности до-

ступа к государственной гражданской службе, а в узком понимании – критерии, со-

ответствие которым определяет реальность реализации существующей возможно-

сти. При этом нельзя не обратить внимания на то обстоятельство, что отдельные 

запреты по своему характеру близки к ограничению права (например, запрет осу-

ществления предпринимательской деятельности ограничивает конституционно 

значимое право на труд), а ограничения объединяют под собой в числе прочего обя-

занности и условия. Сказанное свидетельствует об отсутствии четкого разграниче-

ния указанных явлений и необходимости законодательного закрепления соответ-

ствующих терминологических основ. 

Анализ представленных выше результатов доктринальных разработок в рас-

сматриваемой области также позволяет прийти к следующим выводам. Во-первых, 

на основе исследования прогрессивных доктринальных разработок представляется 

допустимой актуализация действующего правового регулирования путем законода-

тельной фиксации отсутствующей терминологии. Ограничения и запреты, будучи 

составной частью правового статуса государственного служащего, представляют 

собой весьма строгие требования к служебному поведению служащего и призваны 

способствовать повышению его профессионализма, нейтральности, беспристраст-

ности, бескорыстию, а также ответственности при осуществлении полномочий. Во-

вторых, полагаем, что запреты и ограничения не следует отождествлять и воспри-

нимать, как понятия взаимозаменяемые. Представляется, что под ограничениями 

могут пониматься требования, обусловливающие невозможность принятия на гос-

ударственную гражданскую службу и нахождения на ней, а под запретами – требо-

вания, обусловливающие невозможность совершения определенных действий в пе-

риод прохождения государственной гражданской службы.  
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На международном уровне свободные и демократические выборы, соответ-

ствующие общепризнанным стандартам, рассматриваются как необходимое усло-

вие существования правового демократического государства. Для реализации 

этого принципа в Российской Федерации создаются соответствующие правовые и 

организационные условия. 

Верховенство права в России обеспечивается Конституцией РФ, которая 

имеет высшую юридическую силу. На основе ее норм формируется вся нацио-

нальная правовая система. Ни один федеральный закон или иной нормативный 

правовой акт не может противоречить Конституции – ни прямо, ни косвенно. 

Согласно Конституции РФ, вся власть принадлежит народу. Высшим непо-

средственным выражением власти народа является референдум. 

На всей территории страны у граждан РФ существует право выбирать и быть 

избранным. Это право регламентируется Конституцией и закрепляется в феде-

ральных законах [1, с. 20]. 

У данного института есть свои принципы, на которых оно базируется. Дан-

ные принципы закреплены в Основном законе и должны обеспечивать демокра-

тичность выборов в РФ. Соответственно, в избирательное право входит прямое 

голосование, тайное голосование, еще открытость, периодичность и самое глав-

ное – всеобщность. 

Обязательным условием выборов является свободное участие гражданина в 

выборах. Здесь не должно быть принуждения к участию или к неучастию. Соот-

ветственно, если эти условия не были соблюдены, то в этом случае появляется 

нарушение прав гражданина. За нарушение последует наложение санкции самим 

государством [2, с. 37]. 

Для того чтобы это соблюдать и поддерживать, в РФ существует процедура, 

когда закон или норму закона можно признать не соответствующим Конституции РФ. 

Признанием правовых норм неконституционными, согласно исследованию 

С. С. Бурцевой, является особая правовая процедура, при которой Конституцион-

ный Суд РФ проверяет соответствие норм Конституции. В случае, когда норма 

признается не соответствующей Конституции РФ, она утрачивает свою юридиче-

скую силу в частичном или в полном объеме [3, с. 90–99]. 

Уникальность процедуры конституционного правосудия проявляется в ее 

обратной силе. В соответствии с Федеральным конституционным законом «О Кон-

ституционном Суде Российской Федерации», признание закона неконституцион-

ным является основанием для отмены в установленном порядке положений 
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других нормативных актов, а также пересмотра судебных решений, вынесенных 

на основе признанного неконституционным акта [4, с. 623–628]. 

Поскольку права, закрепленные Конституцией, обеспечиваются государ-

ством, необходимо особо подчеркнуть, что в Российской Федерации должна га-

рантироваться свобода выдвижения кандидатов, которая в правовой доктрине 

также именуется свободой баллотирования. 

Гражданин Дмитрий Поршнев, военнослужащий, проходящий службу по 

контракту в зоне специальной военной операции, решил реализовать свое избира-

тельное право. Он решил баллотироваться на выборах главы муниципального об-

разования. Его политическая партия выдвинула его кандидатом на досрочных вы-

борах [5, с. 1–18]. 

Однако федеральный закон устанавливает важную обязанность для канди-

дата. Он должен лично представить в избирательную комиссию пакет необходи-

мых документов, включая заявление о согласии баллотироваться. То есть ему 

нужно обязательно явиться лично. Это общее правило имеет исключения только 

для определенных случаев. 

К данным случаям относится: 

− Кандидат болен. 

− Кандидат находится под стражей как обвиняемый или подозреваемый. 

Других случаев в законе не представлено. То есть военная служба, даже в 

зоне боевых действий, в этот перечень оснований не входит.  

Поскольку Поршнев не мог покинуть место службы, документы за него пере-

дала представитель по доверенности. Гражданин руководствовался по аналогии, то 

есть в случаях, описанных выше, а именно по болезни и в случае нахождения под 

охраной, возможна передача пакета документов представителем по доверенности. 

Однако избирательная комиссия, руководствуясь законом, отказала ему в ре-

гистрации кандидатом именно из-за невыполнения обязанности по личной подаче 

документов. Поршнев обжаловал этот отказ, утверждая, что закон создает необос-

нованное препятствие для реализации его избирательных прав, так как не учиты-

вает особые обстоятельства военной службы. Однако суды общей юрисдикции 

всех инстанций поддержали решение комиссии.  

Они указали, что действующее законодательство не освобождает военнослу-

жащих от обязанности лично подавать документы, а доказательств уважительно-

сти причины, по которой Поршнев не мог этого сделать, представлено не было. В 

своей жалобе в Конституционный Суд Поршнев пытался оспорить соответствую-

щую норму закона, полагая, что она нарушает конституционные принципы равен-

ства и свободных выборов.  
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Конституционный Суд, однако, отказался принять жалобу к рассмотрению. 

Судьи разъяснили, что требование о личной подаче документов является обосно-

ванным. Оно обеспечивает добровольность и осознанность решения гражданина 

баллотироваться, а также его прямое взаимодействие с избирательной комиссией. 

Законодатель, устанавливая исключения из этого правила, исходил из объектив-

ного отсутствия у человека физической возможности прибыть лично. Военная 

служба, будучи исполнением конституционного долга по защите Отечества, пред-

полагает особый режим и дисциплину. Право военнослужащего на отпуск для уча-

стия в выборах гарантировано законом. Но по закону оно возникает уже после его 

регистрации в качестве кандидата.  

Конституционный Суд пришел к выводу, что оспариваемые нормы, обязы-

вающие кандидата лично представлять документы, сами по себе не нарушают кон-

ституционные права военнослужащих и не создают для них препятствий. 

Существующее регулирование порядка выдвижения кандидатов для военно-

служащих, проходящих службу в зоне боевых действий, содержит пробел, созда-

ющий фактическое препятствие для реализации пассивного избирательного права. 

Закон предусматривает ограниченный перечень случаев, когда документы могут 

быть поданы не лично. Для военнослужащего в зоне боевых действий соблюдение 

требования о личной подаче зачастую невозможно ввиду специфики службы, 

необходимости получения отпуска и зависимости такой возможности от оператив-

ной обстановки. 

Для устранения этого правового пробела представляется целесообразным 

дополнить соответствующую норму избирательного законодательства специаль-

ным положением. Данное положение должно предусматривать особый порядок 

выдвижения для военнослужащих, несущих службу в зонах вооружённых кон-

фликтов, что обеспечит реализацию их конституционных прав. 
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Цель данной статьи – обращение к цивилизационным моделям государ-

ственного управления. Современный мир характеризуется многообразием поли-

тических феноменов. Наряду с нацией-государством (или, как чаще всего пишут, 

национальным государством) появляются иные феномены. Так, исследователи всё 

чаще указывают цивилизации. В целом цивилизационная парадигма особенно по-

пулярна в нашей стране, но не только. Ещё в 1993 году американский политолог 

С. Хантингтон указал на то, что в современном мире на смену двум противостоя-

щим блокам идут как раз цивилизации. 

https://elibrary.ru/item.asp?id=82967157
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Существует много определений категории «цивилизация». На наш взгляд, 

это сложная, многоуровневая, социокультурная организация, формирующаяся на 

основе общих ценностей, занимающая значительную территорию. 

В современном мире можно условно назвать несколько таких цивилизаций: 

западная, православная, конфуцианская, буддистская, индуистская, исламская, аф-

риканская и ибероамериканская [1]. С одной стороны, они являются относительно 

аморфными образованиями, границы их порой размыты, не у всех стран сформи-

рована цивилизационная идентичность.  

Ранее исследователи более обращали внимание на такие вопросы, как си-

стема ценностей той или иной цивилизации, диалог цивилизаций, сейчас же всё 

большее внимание обращается к вопросам, связанным с внутренним устройством 

цивилизаций. Не случайно в последние десятилетия вырастает интерес к полити-

ческой культуре, являющейся одной из особенностей каждой цивилизации. Как 

раз политическая культура и оказывает влияние на выработку той или иной модели 

управления.  

Начнём с конфуцианской политической культуры и модели управления. Со-

ставными частями конфуцианской цивилизации являются следующие субкуль-

туры: китайская, японская, корейская и вьетнамская. 

Ядром конфуцианского мира является китайская субцивилизация. Полити-

ческая культура Китая под влиянием философско-религиозных систем имеет сле-

дующие черты. Во-первых, если на Западе главной ценностью считаются права 

личности, то в Китае – всего общества, функционирующего по принципу большой 

семьи. Человек здесь наделён обязанностями перед государством, обществом, се-

мьёй. Соответственно, китайская политическая система строится на принципах 

единства и гармонии. Поиск оптимального решения ведётся преимущественно не 

путём победы одной группы над другой, а посредством корпоративных консульта-

ций и согласований. Поэтому некоторые политологи применительно к китайской 

специфике предлагают понятие «гражданское общество» заменить на термин 

«корпоративное общество» [2]. 

Вместе с тем это «корпоративное общество» поделено на чёткие структуры: 

старшие – младшие, патрон – клиент, лидер – электорат. Для современной поли-

тической культуры Китая характерно и умелое сочетание традиции и инновации. 

С одной стороны, сильная централизованная власть в конфуцианской цивилиза-

ции выступала в роли тормоза прогресса. Но современная ситуация на Дальнем 

Востоке (Китай, а ещё раньше – Тайвань, Сингапур, Южная Корея, Япония) даёт 

пример роли государства в деле реформирования общества. Все это пока и позво-

ляет политической культуре Китая поддерживать стабильность в обществе, но 

наряду с этим эволюционировать, меняя и социум.  
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Индуистскую цивилизацию порой называют государством-цивилизацией. 

С давних времён здесь существовала политическая фрагментация, раздроблен-

ность полуострова на множество государств, ориентацию отдельных частей полу-

острова на другие регионы (юг Индии, как правило, больше был связан со стра-

нами Юго-Восточной Азии). Кроме того, для личности более важными являлись 

и являются общинные, кастовые связи, религиозная принадлежность, нежели по-

литическая идентичность. По меткому замечанию одного из востоковедов, если 

бы государство в Индии вдруг исчезло, то этого бы никто и не заметил. 

Некоторые исследователи в связи с этим указывают на слабость политиче-

ской власти в Индии, на невозможность здесь создать сильное государство. До сих 

пор для Индии характерен многообразный этнический (пенджабцы, тамилы, ма-

ратхи, кашмирцы и т. п.) и конфессиональный состав населения Индии (индусы, 

мусульмане, джайны, сикхи). Все это не может не влиять на наличие в обществе 

многообразия ценностей, идеологий, мнений.  

Возможно, поэтому в Индии, в отличие от других культур Азии, сильнее укре-

пились традиции европейского парламентаризма, сохраняется федеративная мо-

дель государства. Активно проводится либерализация экономики. Более того, Ин-

дия активно взяла курс на цифровизацию экономики и развитие искусственного ин-

теллекта. В 2018 году была принята Национальная стратегия Индии, направленная 

на повсеместное использование искусственного интеллекта, что должно содейство-

вать не только развитию экономики, но и интеграции общества [3, c. 119].  

Буддистская цивилизация не имеет единой территории, отчасти расколотая 

соседями (в первую очередь Китаем, а также Индией). С одной стороны, к ней отно-

сится Монголия, находящаяся отдельно от других стран. С другой стороны, государ-

ства Юго-Восточной Азии (Мьянма, Лаос, Камбоджа и Таиланд). В Южной Азии к 

этой цивилизации относится Шри-Ланка и Бутан.  Кроме того, буддизм оказывает 

существенное влияние на конфуцианский мир и на индуистскую цивилизацию. 

Если брать политическую доктрину буддизма, то она основана на принципах 

морали, праведности и стремлению к коллективному благополучию (см.: «концеп-

ция валового национального счастья» в Бутане) и духовному развитию [3, c. 149]. 

В целом политика здесь рассматривается как необходимая, но второстепен-

ная деятельность, направленная на поддержание общественной стабильности и на 

создание условий, способствующих индивидуальному духовному самосовершен-

ствованию.  

Также на политическую культуру влияют три основных идеала: 

1) идеал просветления; 

2) дхарма – данный термин имеет множество трактовок, в т. ч. такие как 

«долг», «обычай», «закон»; 
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3) сангха – «объединение» или «общество», как правило, она объединяет 

всех стремящихся к духовному совершенствованию. 

Современная монархия в буддистских странах базируется на традиционной 

концепции теократии, согласно которой монарх   является воплощением моральных 

совершенств и духовных достижений. Отсюда развивалась и концепция иерархич-

ного общества, основанного на сыновней почтительности и преданности.  

В наше время монархия является символом единства и национальной иден-

тичности. Монарх является не только главой государства, но и назначает главу 

санги (буддистского духовенства). Таким образом, монарх, пусть и обладая огра-

ниченной властью, становится гарантом стабильности страны, важным баланси-

ром политической жизни.  

Важную роль в жизни буддистских стран играет сангха (или монашеская об-

щина), представители которой также выступают и в роли советников монарха, и в 

роли посредников в общественных отношениях. Если брать Таиланд, то здесь сан-

гха – продолжение государства. В целом монархи поддерживают деятельность сан-

гхи, а принципы дхармы включают в государственное управление [3, c. 150–152]. 

Исламская модель государственного управления. Говоря об исламской ци-

вилизации, следует отметить, что она имеет пять субкультур – арабскую, тюрк-

скую, иранскую, малайскую и мезоафриканскую. 

Политические режимы, формы правления в мусульманских странах отлича-

ются многообразием: есть диктаторские и демократические, монархические и рес-

публиканские. Многие арабо-исламские режимы Ближнего Востока и Северной 

Африки отличаются стабильностью, что помимо прочего является и особенно-

стью исламской цивилизации. 

В целом же, как отмечает Л. С. Васильев, исламской цивилизации была 

свойственна взаимосвязь религии и политики, религии и власти [4, c. 477–478]. 

Фактически духовную и светскую власть в мире ислама представляет один че-

ловек – халиф. 

Кроме того, ислам не допускает существования различных исламских госу-

дарств как таковых. В идеале должен существовать только один правитель право-

верных.  Существование отдельных национальностей, этносов, и, соответственно, 

национальных государств в исламской политической мысли не предусмотрено. 

В основе исламской модели государственного управления лежат три группы 

принципов: 

1) личностные качества правителя и должностного лица; 

2) необходимые знания и навыки, а также набор ценностей, которые необ-

ходимо продвигать в обществе; 

3) высшие ценности, к которым должны стремиться  верующие люди.  
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Кроме того, к знаниям и умениям правителя предъявляются следующие 

требования: 

− умение видеть мотивы и намерения других людей; 

− выносимые правителем суждения должны базироваться на высших цен-

ностных императивах; 

− способность к стратегическому планированию и широкое видение  

ситуации; 

− принятие справедливых решений при распределении зарплаты; 

− стремление к личному росту за счёт образования; 

− умение брать ответственность за принимаемые решения [3, c. 97–98]. 

Все мусульмане объединены в умму (общину), которую каждый член дол-

жен поддерживать материально. Отношения внутри неё регламентируются Кора-

ном, шариатом – исламским правом, а также Сунной (его традиционными толко-

ваниями). По мнению учёных, хорошо организованная и дисциплинированная ис-

ламская община, подчиняющаяся воле авторитетного лидера, способна решить 

стратегически важные задачи. Напомним, что важным качеством является и по-

ощрение исламом социальной мобильности, фактическое утверждение принципа 

равенства возможностей для каждого человека. 

Африканская модель государственного управления. Исследователи выде-

ляют несколько характерных черт африканской политической культуры. 

Во-первых, это наличие ориентации на ценности традиционного коллектива 

(семьи, общины, племени, клана), на корпорацию. При этом сохраняется личност-

ное начало, имеет место и определённая автономия индивидуума в конкретном 

социуме. 

Во-вторых, большая роль религии (христианство, ислам, местные религиоз-

ные представления). Часто африканцы воспринимают лидера как происходящего 

от Бога, связанного с духами предков. Соответственно на него не распространя-

ются общечеловеческие законы. 

В-третьих, в Африке формируются и развиваются специфические куль-

турно-экологические системы, возникающие на основе слияния неоднородных 

формационных и цивилизационных структур, что влияет на создание гибридных 

политических субкультур.  

В-четвёртых, на континенте имеет место формальное доминирование запад-

ных политических институтов, норм на государственном уровне и неадекватное, 

«африканское» их содержание [5, c. 463–464]. 

Ибероамериканская модель государственного управления. Существенное 

влияние на латиноамериканскую цивилизацию оказал такой фактор, как смешение 

рас и культур.  Возможно, поэтому одной из центральных проблем для 
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ибероамериканской цивилизации и для политической культуры стран континента, 

в частности, является поиск идентичности. 

В истории Латинской Америки имели место как подчинение личности об-

щине, государству (индейские цивилизации доколумбовой Америки), автори-

тарно-патриархальные отношения между людьми, так и тяга к свободе, своево-

лию. С одной стороны происходит расширение гражданских свобод, социальный 

плюрализм и конкурентные выборы, но вместе с тем и доминирование элиты в 

политической жизни. Желание сохранять традиции, ничего не менять сосуще-

ствует со стремлением отринуть прошлое, полностью от него отказаться [6, c. 454]. 

В целом помимо церкви влияние на вопросы государственного управления 

оказывают армия, сильные лидеры и их партии. 

Можно выделить два типа бюрократических аппаратов в странах Латинской 

Америки. Там, где бюрократический аппарат демонстрирует высокие показатели 

эффективности, можно говорить о соблюдении принципов меритократии, профес-

сионализме, низком уровне коррупции.  В странах с низкими показателями работы 

бюрократического аппарата выделяют такие его черты, как большая роль нефор-

мальных и внеинституциональных взаимодействий внутри органов власти и 

между ними, продвижение по должности за счёт политической лояльности, высо-

кий уровень коррупции. 

Евроатлантическая модель государственного управления. В ней можно 

выделить две основные субкультуры: англо-американскую и континентально-ев-

ропейскую. 

О данной модели написано и сказано много. Добавим только несколько 

принципов политической культуры Запада. 

Во-первых, это принцип технологичного отношения к миру. На Западе поли-

тика часто воспринимается как разновидность технологии, как искусство. Главное 

здесь – достижение результата, эффективность, а не следование моральным ценно-

стям. Во-вторых, принцип неопределённости результатов и равенства шансов 

участников «игры». В-третьих, не менее важным моментом для политической куль-

туры Запада считается принцип разделения власти (или, лучше сказать, властных 

функций). В-четвёртых, системно-функциональный принцип, согласно которому в 

политической системе каждый элемент выполняет свою определённую роль. В-пя-

тых, отделение ценностей от интересов. Современное западное государство – свет-

ское и правовое. В-шестых, это открытое общество, для которого характерны такие 

черты, как терпимость, доступность и свободная соревновательность [7].  

Православная цивилизация – модель государственного управления. Фак-

тически здесь можно выделить восточноевропейскую и российскую субкультуры. 

О данной модели также написано очень много. Поэтому мы обозначим 

только отдельные принципы. Безусловно, на данную модель оказывает влияние 
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православие с его комплексом идей, принципов (семья, патриотизм, служение 

и т. п.). Даже в СССР, фактически, советская система ценностей в какой-то степени 

напоминала православную.  

Исследователи выделяют несколько компонентов, влияющих на данную 

модель. 

Во-первых, это идеи государственной централизации. Закон в данной тради-

ции являлся не ограничителем государства, а средством выполнения его миссии.  

Также государство занимает ведущие позиции в экономике, а частная инициатива 

должна соответствовать общему благу и логике развития государства. 

Во-вторых, большую роль играют идеи сакрального лидерства и соборно-

сти. Возможно, в какой-то степени сакрализация лидерства (а также исторические 

традиции) способствовала тому, что в российской субкультуре православной ци-

вилизации ключевую роль играет институт главы государства при принятии важ-

ных решений [3, c. 53, 61]. 

В рамках одной статьи невозможно рассмотреть более подробно цивилиза-

ционные модели государственного управления. Вместе с тем мы видим, что выхо-

дящие на мировую арену цивилизации предлагают не только системы ценностей, 

экономические модели, но и определённые практики осуществления государ-

ственной власти. 
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РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

LEGAL REGULATION OF STATE AND MUNICIPAL SERVICE IN THE LUGANSK PEOPLE'S 

REPUBLIC IN THE CONTEXT OF INTEGRATION INTO THE LEGAL SYSTEM  

OF THE RUSSIAN FEDERATION 

Аннотация. В статье рассматриваются особенности правового регулирования государ-

ственной и муниципальной службы Луганской Народной Республики в условиях интеграции в 

правовую систему Российской Федерации. Особое внимание уделяется анализу законов ЛНР о 

государственной гражданской и муниципальной службе, их соотношению с федеральными 

стандартами, специфике переходного периода и роли правовой экспертизы в обеспечении един-

ства публичной власти при сохранении региональной специфики. 
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вовое регулирование, местное самоуправление, единая система публичной власти, переходный 

период. 

Abstract. The article examines the legal regulation of state and municipal service in the Lu-

gansk People’s Republic in the context of its integration into the legal system of the Russian Federation. 

Special attention is paid to the analysis of the LPR laws on state civil service and municipal service, 

their correlation with federal standards, the specifics of the transitional period, and the role of legal 

review in ensuring a unified system of public authority while preserving regional particularities. 
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Правовое регулирование государственной и муниципальной службы Луган-

ской Народной Республики (далее – ЛНР) в условиях интеграции в правовую си-

стему Российской Федерации (далее – РФ) представляет собой сложный и много-

уровневый процесс формирования единой модели публичной службы, сочетающей 
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федеральные стандарты и региональную специфику. Он разворачивается на фоне 

конституционного закрепления новых субъектов в составе РФ и последовательного 

приведения республиканского законодательства в соответствие с федеральными ак-

тами о системе государственной службы и местном самоуправлении. 

В современных исследованиях интеграции новых регионов подчеркивается, 

что ключевым инструментом выстраивания единого правового пространства вы-

ступает адаптация институтов публичной власти, прежде всего, государственной 

и муниципальной службы [1, c. 5; 2]. Как отмечают российские правоведы, про-

цесс интеграции предполагает не механическую рецепцию федеральных норм, а 

их творческое применение с учетом специфики правопорядка и институциональ-

ной структуры воссоединенных территорий [3, c. 8]. В этой связи ЛНР демонстри-

рует пример поэтапного формирования правовой основы публичной службы: от 

конституционного признания статуса субъекта до принятия специальных законов 

о государственной гражданской и муниципальной службе. 

Базовым исходным пунктом является Федеральный конституционный закон 

от 4 октября 2022 г. № 6-ФКЗ, определивший порядок принятия ЛНР в Россий-

скую Федерацию и образования нового субъекта, а также механизм действия рос-

сийского законодательства на ее территории [4]. Именно он задал вектор посте-

пенного вытеснения прежних нормативных конструкций и замещения их нормами 

федерального законодательства с сохранением переходных особенностей. Впо-

следствии российский законодатель принял широкий комплекс актов, завершив-

ших формирование правовых основ интеграции, включая специальные положения 

о регулировании государственной и муниципальной службы в новых регионах. 

Важнейшим элементом правового регулирования государственной службы 

ЛНР стало принятие Закона ЛНР от 28 апреля 2023 г. № 434-III «О государственной 

гражданской службе Луганской Народной Республики» [5]. Уже в преамбуле и общих 

положениях данного правового акта проявляется его системный характер: закон 

прямо отсылает к Федеральному закону от 27 мая 2003 г. № 58-ФЗ «О системе госу-

дарственной службы Российской Федерации» и Федеральному закону от 27 июля 

2004 г. № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации», 

фиксируя преемственность основных принципов и институтов. Тем самым респуб-

ликанский законодатель закрепляет интеграционную модель, в которой региональ-

ная госслужба выстраивается как составная часть единой системы государственной 

службы РФ, что соответствует общим доктринальным подходам к федеративной ор-

ганизации публичной власти. 

Закон о государственной гражданской службе ЛНР закрепляет классическую 

для российской модели конструкцию: устанавливаются виды должностей, их клас-

сификация, реестр, требования к квалификации, порядок поступления, прохожде-

ния службы, присвоения классных чинов, а также основания прекращения 
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служебных отношений. Уже первая редакция закона была дополнена изменениями, 

принятыми Народным Советом ЛНР в 2025 г., что свидетельствует о поиске опти-

мального баланса между федеральными стандартами и региональной практикой 

применения. Внешне нормативная конструкция максимально приближена к феде-

ральной, однако в переходный период сохраняются отдельные особенности, связан-

ные с кадровой ситуацией, необходимостью переоценки стажа и подтверждения 

квалификации служащих, ранее работавших в иных правовых реалиях. 

Специфическим направлением интеграционного процесса стало регулиро-

вание материального положения государственных служащих. Принятый Закон 

ЛНР от 5 мая 2023 г. № 438-III «О денежном содержании государственных граж-

данских служащих Луганской Народной Республики» прямо строится на отсылках 

к Федеральному закону «О государственной гражданской службе Российской Фе-

дерации», определяя систему денежного содержания в логике федеральных под-

ходов [6]. Тем самым законодатель преследует двуединую цель: с одной стороны, 

обеспечить сопоставимость статуса государственных служащих ЛНР с их колле-

гами в других регионах России, а с другой – создать устойчивые стимулы к про-

фессиональному закреплению кадров в условиях постконфликтного восстановле-

ния. Введение единых подходов к оплате труда служащих служит, по сути, инстру-

ментом интеграции не только правовой, но и социально-экономической сферы. 

Не менее значимым элементом правового регулирования в условиях интегра-

ции стало формирование правовой базы муниципальной службы. Принятый Народ-

ным Советом ЛНР 19 октября 2023 г. Закон «О муниципальной службе в Луганской 

Народной Республике» закладывает правовые, организационные и финансово-эко-

номические основы этого института, фактически воспроизводя российскую модель 

муниципальной службы в новых территориальных условиях [7]. По содержанию 

закон корреспондирует положениям федеральных актов о муниципальной службе: 

определяет само понятие муниципальной службы, классификацию должностей, 

требования к квалификации, порядок поступления и прохождения службы, инсти-

туты аттестации и служебного роста, регулирование конфликта интересов и обязан-

ности по предоставлению сведений о доходах и расходах. 

Примечательной особенностью закона ЛНР о муниципальной службе явля-

ется нормативное разграничение статуса муниципальных служащих и выборных 

должностных лиц местного самоуправления, включая депутатов, членов выбор-

ных органов и руководителей контрольно-счетных органов. Как подчеркнул пред-

седатель профильного комитета Народного Совета ЛНР А. В. Криеренко, указан-

ные лица сознательно выведены за рамки статуса муниципальных служащих, что 

соответствует сложившейся российской доктрине разграничения публично-слу-

жебных и политико-представительных мандатов [8]. Тем самым обеспечивается 

согласование республиканской модели местного самоуправления с общими 
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принципами, закрепленными в федеральном законодательстве о муниципальной 

службе и местном самоуправлении. 

Регулирование муниципальной службы ЛНР в переходный период также ха-

рактеризуется значительным объемом подзаконных и локальных актов, направ-

ленных на детализацию процедур поступления и прохождения службы. Так, поло-

жения о порядке замещения муниципальных должностей и должностей муници-

пальной службы устанавливали особенности применения ограничений и запретов, 

а также особый порядок работы кадровых комиссий до 1 января 2026 г. Подобные 

временные регламенты демонстрируют поэтапный характер интеграции: при фор-

мальном приближении к федеральным нормам сохраняются специальные ре-

жимы, учитывающие объективные сложности становления кадровой системы в 

новых субъектах. 

Содержательной стороной интеграционного процесса является не только 

гармонизация региональных законов с федеральными актами, но и постоянная 

правовая экспертиза их содержания. Как отмечает Министерство юстиции РФ, во 

всех воссоединенных субъектах, включая ЛНР, сформирована система региональ-

ного публичного управления, а Минюст осуществляет непрерывную экспертизу 

нормативных правовых актов на предмет соответствия Конституции РФ и феде-

ральному законодательству [9]. Это превращает региональные законы о государ-

ственной и муниципальной службе в динамичные документы, подверженные кор-

ректировке по мере развития федеральных требований и практики их применения 

в новых условиях. 

На основании изложенного можем сделать важный концептуальный вывод 

о том, что интеграция ЛНР в правовую систему РФ в сфере публичной службы 

имеет не только юридико-техническое, но и институциональное измерение. Фор-

мирование правовой основы государственной и муниципальной службы высту-

пает инструментом закрепления единой системы публичной власти, повышения 

эффективности управления и восстановления доверия граждан к институтам гос-

ударства на территории, пережившей затяжной вооруженный конфликт. В этом 

контексте законы ЛНР о государственной гражданской и муниципальной службе 

можно рассматривать как ключевые звенья правовой инфраструктуры интеграции, 

обеспечивающие сопряжение федеральных стандартов с региональной практикой 

и задающие вектор дальнейшего развития системы кадрового обеспечения пуб-

личной власти в республике. 
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Аннотация. В статье актуализирована проблема формирования общероссийской граж-

данской идентичности (далее – ОГИ) у студентов, обучающихся по направлению «Государ-

ственное и муниципальное управление». Определены методологические подходы и принципы, 

содержание, формы, методы и средства обучения, контроля и мониторинга критериев и показа-

телей формирования ОГИ будущих государственных и муниципальных служащих.  

Ключевые слова: формирование, методология, личность, гражданская идентичность, 

традиции, мультикультурность. 

Abstract. The article updates the problem of forming a national civic identity (hereinafter re-

ferred to as NCI) among students studying in the field of public administration. It defines methodolog-

ical approaches and principles, content, forms, methods, and means of teaching, control, and monitor-

ing of criteria and indicators for the formation of NCI among future public and municipal employees. 

Keywords: formation, methodology, personality, civic identity, traditions, and multiculturalism. 

Формирование и укрепление общероссийской гражданской идентичности 

будущих государственных служащих – актуальная задача, которая имеет стратеги-

ческое значение для стабильности нашего государства, качества государственного 

управления и доверия общества к власти. Это связано с рядом факторов, включая 

современные вызовы, потребности в укреплении единства многонациональной и 

многоконфессиональной страны, реализации государственной политики [1]. 

«Общероссийская гражданская идентичность» – это осознание гражда-

нами Российской Федерации их принадлежности к своему государству, народу, об-

ществу, ответственности за судьбу страны, необходимости соблюдения граждан-

ских прав и обязанностей, а также приверженность базовым ценностям россий-

ского общества». Такое определение закреплено в Стратегии государственной 

национальной политики Российской Федерации на период до 2025 года [2]. 

В ходе исследования нами выделены ключевые аспекты ОГИ: 

− Сохранение русской культурной доминанты – единого культурного (ци-

вилизационного) кода России, присущего всем народам, населяющим Российскую 
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Федерацию, основанного на сохранении и развитии русской культуры и языка, ис-

торического и культурного наследия всех народов РФ. 

− Приверженность традиционным ценностям, которые лежат в основе 

ОГИ и единого культурного пространства страны: жизнь, достоинство, права и 

свободы человека, патриотизм, гражданственность, служение Отечеству, высокие 

нравственные идеалы, крепкая семья, созидательный труд, приоритет духовного 

над материальным, гуманизм, милосердие, справедливость, коллективизм, взаи-

мопомощь и взаимоуважение, историческая память и преемственность поколений, 

единство народов России.  

− Русский язык как государственный язык Российской Федерации, как 

язык государствообразующего народа, родной язык и язык межнационального об-

щения. 

Анализ теории и практики вопроса формирования ОГИ будущих государ-

ственных и муниципальных служащих позволил выявить следующие актуальные 

факторы: 

1. Укрепление единства многонационального народа России в современ-

ных внешнеполитических условиях разжигания межэтнических конфликтов при 

сохранении этнокультурного и языкового многообразия. 

2. Роль государственных служащих как представителей государства, пер-

сонализирующих власть, деятельность которых напрямую влияет на качество 

управления, предоставление услуг гражданам и доверие к государственным ин-

ститутам.  

3. Необходимость противодействия деструктивным влияниям. В условиях 

глобальных вызовов и информационных угроз воспитание патриотических ценно-

стей становится стратегической задачей, обеспечивающей поддержку политиче-

ского строя и национальной безопасности государства. 

4. Целевая задача стратегических документов государственного планиро-

вания РФ по формированию общероссийской идентичности на основе традицион-

ных духовно-нравственных и культурно-исторических ценностей. 

5. Влияние уровня сформированности ОГИ государственного служащего 

на его профессионализм и качество государственного управления.  

6. Ключевую роль в формировании ОГИ будущих государственных служа-

щих играют образовательные учреждения.  

Анализ государственных образовательных стандартов выявил, что в 

ФГОС ВО по направлению «Государственное и муниципальное управление» 

включены компетенции, связанные с общероссийскими ценностными ориенти-

рами, а именно:  
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1. В программу бакалавриата 38.03.04: 

1.1. Универсальные компетенции: УК-4. Способен осуществлять деловую 

коммуникацию в устной и письменной формах на государственном языке Россий-

ской Федерации и иностранном(-ых) языке(-ах); УК-5. Способен воспринимать 

межкультурное разнообразие общества в социально-историческом, этическом и 

философском контекстах; УК-11. Способен формировать нетерпимое отношение 

к проявлениям экстремизма, терроризма, коррупционному поведению и противо-

действовать им в профессиональной деятельности. 

1.2. Общепрофессиональные компетенции: ОПК-1. Способен обеспечивать 

приоритет прав и свобод человека; соблюдать нормы законодательства Российской 

Федерации и служебной этики в своей профессиональной деятельности. 

2. В программу магистратуры 38.04.04: 

2.1. Универсальные компетенции: УК-4. Способен применять современные 

коммуникативные технологии, в том числе на иностранном(-ых) языке(-ах), для ака-

демического и профессионального взаимодействия; УК-5. Способен анализировать 

и учитывать разнообразие культур в процессе межкультурного взаимодействия. 

2.2. Общепрофессиональные: ОПК-8. Способен организовывать внутренние 

и межведомственные коммуникации, взаимодействие органов государственной 

власти и местного самоуправления с гражданами, коммерческими организациями, 

институтами гражданского общества, средствами массовой информации. 

Проведенный анализ выявил противоречие в недостаточном акценте на об-

щероссийских ценностных и идентичностных аспектах в ФГОС ВО и образова-

тельной программе «Государственное и муниципальное управление» в вузах и од-

новременном наличии соответствующих требований в стандартах.  

В частности, такие: 

1. Акцент на профессиональных и управленческих компетенциях в 

ФГОС. ФГОС фокусируется на формировании знаний, умений и навыков, связан-

ных с управленческой деятельностью, анализом социально-экономических про-

цессов, применением норм права, использованием информационно-коммуникаци-

онных технологий и т. д. При этом вопросы формирования ОГИ, которая включает 

осознание принадлежности к государству, народу, ответственности за судьбу 

страны, приверженность базовым ценностям российского общества, могут не по-

лучать достаточного отражения в конкретных компетенциях [3]. 

2. Наличие общекультурных компетенций в ФГОС, направленных на 

формирование общих культурных ценностей без российской идентификации 

и недостаточная разработанность в вузах технологии формирования ОГИ у 

обучающихся по направлению «Государственное и муниципальное управле-

ние». В федеральных государственных образовательных стандартах (ФГОС) по 

этому направлению присутствуют, например, такие общекультурные 
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компетенции, как способность анализировать основные этапы и закономерности 

исторического развития общества для формирования гражданской позиции, рабо-

тать в коллективе, толерантно воспринимать социальные, этнические, конфессио-

нальные и культурные различия к самоорганизации и самообразованию. Однако 

их реализация и влияние на формирование ОГИ могут зависеть от других факто-

ров, таких как содержание учебных планов, методы обучения, опыт практической 

деятельности и т. д. [4] 

3. Разрыв между образовательными стандартами и реальными требо-

ваниями к профессиональной деятельности. Компетенции, формируемые в 

рамках обучения, не полностью соответствуют актуальным запросам системы гос-

ударственного управления в современных условиях, включая необходимость 

укрепления ОГИ. Отсутствие достаточного внимания к ценностным аспектам 

ОГИ в процессе подготовки будущих государственных служащих и необходи-

мость более тесной интеграции образовательных программ с современными зада-

чами государственной политики в сфере ОГИ. 

4. Недостаточная разработанность инструментов оценки компетен-

ций, связанных с ОГИ. Даже если такие компетенции включены в образователь-

ные программы, их оценка затруднена из-за отсутствия чётких критериев или ме-

тодик [4]. 

Таким образом, выявленные противоречия актуализировали исследование 

по разработке технологии формирования ОГИ у будущих госслужащих в системе 

высшего образования. 

Методологическую основу исследования составили: 

− Аксиологический подход. Направлен на формирование ценностных 

ориентиров, связанных с ОГИ, включая усвоение ценностей конструктивного уча-

стия в социальных взаимодействиях, политической солидарности. 

− Системно-деятельностный подход. Предполагает интеграцию знаний, 

отношений, мотивов и способов самореализации в процессе формирования ОГИ. 

− Личностно-ориентированный подход. Учитывает индивидуальные 

особенности личности, её потребности и ценности в рамках формирования ОГИ. 

− Компетентностный подход. Направлен на формирование компетенций 

ОГИ, необходимых для профессиональной деятельности государственного и му-

ниципального служащего в современных условиях. 

− Социально-контекстный подход. Ориентирован на учёт социального 

контекста в процессе формирования ОГИ. Предполагает анализ социальных явле-

ний и процессов в широком контексте, учитывая их связь с политическими, эко-

номическими, культурными и другими аспектами жизни общества. 
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В основе образовательной технологии формирования ОГИ лежат следую-

щие принципы: мультикультурности; единства национального, межнациональ-

ного и интерсоциального; этнической идентичности и причастности к россий-

скому народу; активной созидательности, открытости в контексте идентификации 

личности; нравственного и социального закаливания; моделирования контекста 

общероссийской гражданской идентичности; обучения служением; интегративно-

сти подходов, методов и средств. 

Содержание формирования ОГИ включает: 

− знания об истории, культуре и ценностях российской цивилизации;  

− понимание стратегических целей и перспектив развития России;  

− осознание роли госслужащего в укреплении общероссийской граждан-

ской идентичности и гармонизации межнациональных отношений; 

− умения лидерства-служения, формирования гражданского доверия;  

− навыки противодействия экстремистской и деструктивной идеологии. 

Наиболее эффективные формы обучения в формировании ОГИ: 

− Специализированные курсы и программы повышения квалифика-

ции, посвящённые ОГИ, укреплению гражданского единства, гармонизации меж-

национальных отношений, роли госслужащих в формировании идентичности.  

− Просветительские лекции и мероприятия. Например, курс «Россий-

ская цивилизация: ценности, суверенитет, будущее» на платформе «Знание. Ака-

демия», который включает модули о российской государственности, ценностях, 

современных угрозах и достижениях страны.  

− Активные формы обучения с применением интерактивных методов: 

дискуссии, мозговые штурмы, анализ конкретных ситуаций, деловые игры, работа 

в малых группах. 

− Практико-ориентированные задания и проекты, например соци-

ально-проектная деятельность, которая способствует развитию гражданской иден-

тичности через приобретение опыта принятия решений, лидерства и рефлексии. 

− Волонтерство и добровольчество. 

− Методы и средства обучения в формировании ОГИ предполагают 

социально-ориентированное комбинирование, в частности проектного, кейс-

стади, проблемного, эвристического, наставничества и синемалогии с использова-

нием цифровых образовательных ресурсов. 

Контроль и мониторинг включает: 

− Критерии сформированности ОГИ у обучающихся: уровень знаний 

об ОГИ, общероссийских ценностях, гражданском доверии, понимание 
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гражданской принадлежности к России, эмоциональная вовлечённость, поведен-

ческие проявления в соответствии с общероссийскими гражданскими идеалами. 

− Методы оценки: тестирование, анкетирование, интервью, анализ ре-

зультатов учебно-воспитательной и просветительской деятельности, экспертная 

оценка. 

− Мониторинг включает периодический социологический мониторинг, 

опросы, анализ общественного мнения, оценка системы показателей ОГИ, отсле-

живание динамики изменений в сфере формирования ОГИ. 

Таким образом, разработанная технология формирования общероссийской 

гражданской идентичности у будущих госслужащих предполагает сочетание об-

разовательных, просветительских, практических и организационных мер, направ-

ленных на развитие осознания у обучающихся принадлежности к единому рос-

сийскому государству при сохранении этнической идентичности, готовности сту-

дентов взять ответственность за судьбу своей страны и вносить личный вклад в ее 

развитие, приверженности базовым ценностям российского общества. 
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ФОРМИРОВАНИЕ ЦИФРОВЫХ НАУЧНЫХ ПЛАТФОРМ  

В УСЛОВИЯХ ТРАНСФОРМАЦИИ НАУКИ И ОБРАЗОВАНИЯ 

FORMATION OF DIGITAL SCIENTIFIC PLATFORMS 

IN THE CONTEXT OF THE TRANSFORMATION OF SCIENCE AND EDUCATION 

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы формирования цифровых научных плат-

форм в условиях трансформации науки и образования. Обоснована роль цифровых научных 

платформ как ключевых элементов инновационной экосистемы, обеспечивающих интеграцию 

научной, образовательной и производственной деятельности. Проанализированы технологиче-

ские предпосылки развития цифровых научных платформ, включая облачные вычисления, тех-

нологии больших данных, микросервисную архитектуру и инструменты искусственного интел-

лекта. Представлена структура цифровой научной платформы, включающая технологический 

слой, ядро платформы и пользовательский сегмент, а также сформулированы ключевые требо-

вания к её устойчивому функционированию. Сделан вывод о значении цифровых научных плат-

форм как инструмента повышения эффективности научных исследований и ускорения иннова-

ционного развития. 

Ключевые слова: цифровая научная платформа, цифровизация науки, научно-образова-

тельная экосистема, большие данные, искусственный интеллект, инновационное развитие, циф-

ровая трансформация. 

Abstract. The article examines the formation of digital scientific platforms in the context of 

the transformation of science and education. The role of digital platforms as key elements of the inno-

vation ecosystem ensuring the integration of scientific, educational and industrial activities is substan-

tiated. The technological prerequisites for the development of digital scientific platforms, including 

cloud computing, big data technologies, microservice architecture and artificial intelligence tools, are 

analyzed. The structure of a digital scientific platform is presented, including the technological layer, 

platform core and user segment, and key requirements for its sustainable functioning are formulated. 

The conclusion is made about the importance of digital scientific platforms as an instrument for im-

proving research efficiency and accelerating innovative development. 

Keywords: digital scientific platform, digitalization of science, research and education ecosys-

tem, big data, artificial intelligence, innovation development, digital transformation. 
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В условиях стремительного роста цифровизации ключевых сфер экономики 

и образования особую значимость приобретает создание комплексных цифровых 

научных платформ, способных объединять участников инновационного процесса 

в единую экосистему [1]. Современный этап технологического развития характе-

ризуется постоянным увеличением объёмов научных данных, усложнением струк-

туры исследовательской деятельности, ускорением процессов генерации знаний и 

повышением требований к их доступности [2].  

Происходящие преобразования делают цифровые научные платформы клю-

чевыми компонентами инновационной экосистемы, интегрирующими образование, 

науку и производство [3–10]. В отличие от традиционных информационных систем, 

ориентированных преимущественно на хранение или передачу данных, цифровая 

научная платформа выступает динамическим инструментом формирования, систе-

матизации и внедрения новых знаний. Она объединяет в едином цифровом про-

странстве исследователей, университеты, предприятия, экспертные сообщества, 

проектные команды и отраслевые институты, создавая условия для ускоренного об-

мена знаниями и формирования новых форм научного взаимодействия. 

Научная новизна исследования заключается в формировании концептуаль-

ной модели цифровой научной платформы как интеграционной среды, объединя-

ющей технологические, аналитические и пользовательские компоненты научно-

образовательной экосистемы и обеспечивающей прослеживаемость полного жиз-

ненного цикла научных и инновационных разработок. 

Технологические предпосылки активного распространения цифровых науч-

ных платформ связаны с развитием облачных вычислений, технологий обработки 

больших данных, микросервисной архитектуры и искусственного интеллекта. Ис-

пользование облачных сервисов позволяет отказаться от развертывания дорого-

стоящей локальной инфраструктуры, обеспечивая гибкий доступ к вычислитель-

ным ресурсам, распределённым хранилищам данных и специализированным ана-

литическим инструментам. В научной сфере особую роль приобретает модель ин-

фраструктуры как услуги, позволяющей исследовательским коллективам опера-

тивно масштабировать вычислительные мощности и запускать ресурсоёмкие рас-

чёты без ограничений, связанных с локальными ресурсами. 

Рост объёмов экспериментальных, мониторинговых и моделируемых дан-

ных усиливает значение технологий больших данных. Современная научная дея-

тельность всё чаще опирается на потоковые и пакетные данные, поступающие из 

интеллектуальных систем мониторинга, цифровых лабораторий, датчиков теле-

метрии и симуляторов. Возможность гибкой обработки таких данных формирует 

основу для прогнозной аналитики, поддержки научных решений и создания ин-

теллектуальных систем управления исследованиями. 
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Микросервисная архитектура и контейнеризация обеспечивают гибкость и 

масштабируемость цифровых научных платформ, позволяя изолировать отдель-

ные функциональные компоненты, обновлять их независимо друг от друга и сни-

жать риски отказов. Это создаёт условия для быстрого внедрения новых исследо-

вательских инструментов и адаптации платформы под меняющиеся задачи науч-

ных проектов. 

Цифровая научная платформа представляет собой многоуровневую инфра-

структуру, включающую совокупность взаимосвязанных сервисов и модулей. В 

обобщённом виде структуру цифровой научной платформы и функции её ключе-

вых компонентов целесообразно представить в виде таблицы (см. таблицу). 

Важной частью цифровой научной платформы является пользовательский 

сегмент, обеспечивающий доступ к функционалу платформы с различных 

устройств и из разных географических точек. Платформа должна поддерживать 

как работу в корпоративной сети, так и удалённый доступ, обеспечивать средства 

коллективной работы, визуализации результатов и подготовки отчётной докумен-

тации. В результате формируется интегрированное цифровое пространство, ори-

ентированное на проведение исследований, разработку экспериментальных моде-

лей и организацию научного взаимодействия. 

Структура цифровой научной платформы  

и функциональные характеристики её компонентов 

Компонент 

платформы 
Состав элементов Основные функции 

Технологи-

ческий слой 

Облачная инфраструктура, системы хране-

ния данных, средства резервирования, ме-

ханизмы информационной безопасности 

Обеспечение вычислительных 

ресурсов, хранение и защита 

данных, отказоустойчивость 

Ядро плат-

формы 

Data Lake, аналитические модули, ИИ-сер-

висы, средства моделирования и виртуали-

зации 

Анализ и интерпретация дан-

ных, моделирование, под-

держка научных исследований 

Пользова-

тельский сег-

мент 

Автоматизированные научные рабочие ме-

ста, веб- и мобильные интерфейсы, ин-

струменты коллективной работы 

Визуализация данных, управле-

ние проектами, научная комму-

никация 

 

Для устойчивого функционирования цифровая научная платформа должна 

соответствовать ряду ключевых требований. Прежде всего, необходима высокая 

интегративность, обеспечивающая подключение к внешним информационным си-

стемам, научным базам данных, корпоративным сервисам и лабораторному обо-

рудованию. Мультисервисность позволяет адаптировать функциональность плат-

формы под задачи различных категорий пользователей и расширять её по мере 

развития научных проектов. 
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Не менее важной характеристикой является мобильность, предполагающая 

доступность платформы независимо от географического расположения пользова-

теля и типа используемого устройства. Адаптивность цифровой научной плат-

формы реализуется за счёт применения алгоритмов машинного обучения, позво-

ляющих подстраивать интерфейсы, аналитические инструменты и рекомендатель-

ные механизмы под профиль исследовательской деятельности пользователя. Без-

опасность и устойчивость включают защиту персональных данных, обеспечение 

отказоустойчивости, соблюдение требований информационной безопасности и 

принципов ответственного управления цифровыми ресурсами. 

Таким образом, цифровая научная платформа выступает важнейшим ин-

струментом цифровой трансформации современного научного и образовательного 

пространства. Она обеспечивает интеграцию участников научно-образовательной 

экосистемы, ускоряет процессы генерации и внедрения знаний и формирует ос-

нову для устойчивого инновационного развития. Предложенная концепция циф-

ровой научной платформы может служить методологической базой для разработки 

отраслевых и университетских платформ, ориентированных на повышение каче-

ства исследований и эффективности научной деятельности. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ  

В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ 

MODERN EDUCATIONAL TECHNOLOGIES  

IN THE FIELD OF MANAGEMENT 

Аннотация. Статья посвящена исследованию современных образовательных техноло-

гий, применяемых для подготовки управленческих кадров. Проводится сравнение особенностей 

традиционных и современных образовательных технологий в формировании управленческих 

компетенций. Рассматриваются преимущества таких современных образовательных техноло-

гий, как цифровые технологии, кейс-метод, проектное обучение, симуляции и др. Также анали-

зируются ограничения, затрудняющие активное внедрение современных образовательных тех-

нологий в области управления. 
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Ключевые слова: образовательные технологии, управление, управленческие компетен-

ции, кейс-метод, проектное обучение.  

Abstract. The article is devoted to the study of modern educational technologies in the field of 

management. The article compares the effectiveness of traditional and modern educational technolo-

gies in the formation of managerial competencies. The advantages of such modern educational tech-

nologies as digital technologies, case method, project-based learning, simulations, etc. are considered. 

The limitations that make it difficult to actively implement modern educational technologies in the 

field of management are also analyzed.  

Keywords: educational technologies, management, managerial competencies, case method, 

project-based learning. 

Развитие экономики знаний, цифровизация и усложнение управленческих 

задач обусловливают необходимость трансформации системы подготовки управ-

ленческих кадров. Современная управленческая деятельность требует от специа-

листов не только владения теоретическими знаниями, но и наличия у них разви-

тых аналитических, коммуникативных и адаптивных компетенций. В этих усло-

виях традиционные образовательные модели, ориентированные преимуще-

ственно на передачу знаний, демонстрируют ограниченную эффективность, что 

требует их пересмотра и внедрения современных образовательных технологий. 

Образовательные технологии представляют собой совокупность методов, 

инструментов и организационных форм обучения, направленных на достижение 

запланированных образовательных результатов. В области управления образова-

тельные технологии ориентированы на развитие системного мышления, способ-

ности к принятию решений, лидерства и работы в условиях неопределённости [1]. 

В отличие от традиционного подхода, основанного на лекционно-семинар-

ской модели, современные образовательные технологии опираются на концепции 

активного и деятельностного обучения. Ключевым принципом является переход 

от пассивного усвоения информации к активному конструированию знаний и 

практическому применению управленческих инструментов. 

Исторически управленческое образование развивалось в рамках академиче-

ской парадигмы, ориентированной на изучение экономической теории, организа-

ционного поведения и функций управления. Однако рост сложности управленче-

ских задач привёл к смещению акцента в сторону компетентностного подхода. 

Современное управленческое образование направлено на формирование 

аналитических и стратегических компетенций, навыков командной работы и ли-

дерства, способности управлять изменениями и навыков принятия решений в 

условиях неопределённости [2]. Реализация данного подхода требует применения 

образовательных технологий, обеспечивающих интеграцию теории и практики. 

Важным фактором развития образовательных технологий в области управле-

ния стала цифровизация. Использование онлайн-платформ, симуляторов, аналитиче-

ских инструментов и цифровых кейсов расширяет возможности индивидуализации 
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обучения и доступа к образовательным ресурсам. При этом цифровые технологии не 

заменяют педагогическое взаимодействие, а дополняют его, формируя гибридные 

модели обучения, сочетающие онлайн- и офлайн-форматы [3]. 

Одним из наиболее распространённых образовательных технологий в 

управленческом образовании является кейс-метод. Он предполагает анализ реаль-

ных или смоделированных управленческих ситуаций, что способствует развитию 

аналитического мышления и навыков принятия решений. 

Проблемно-ориентированное обучение дополняет кейс-метод, акцентируя 

внимание на самостоятельном поиске решений и коллективном обсуждении аль-

тернатив. Данные технологии позволяют приблизить образовательный процесс к 

реальной управленческой практике [4]. 

В современных условиях большое значение в подготовке управленческих кад-

ров играет проектное обучение. Проектное обучение основано на выполнении обу-

чающимися комплексных проектов, направленных на решение практических управ-

ленческих задач. В процессе проектного обучения студенты осваивают инструменты 

анализа, планирования, распределения ресурсов, управления рисками и оценки эф-

фективности. В целом проектный подход способствует развитию у обучающихся си-

стемного мышления, ответственности, навыков работы в команде. Именно эти ком-

петенции наиболее значимы для подготовки будущих руководителей. 

Одними из важных современных технологий подготовки управленцев явля-

ются деловые игры и симуляции, которые моделируют процессы принятия управ-

ленческих решений в условиях высокой неопределённости и ограниченности ре-

сурсов. Данные технологии позволяют обучающимся проводить эксперименты с 

различными инструментами и оценивать последствия своих решений при разных 

сценариях. Применение симуляций способствует повышению вовлеченности сту-

дентов в процесс управления и принятия решений и способствует формированию 

практико-ориентированных компетенций.  

Исследования показали, что современные образовательные технологии при-

водят к сокращению разрыва между теорией и практикой в области управления. 

Активные формы обучения (кейсы, деловые игры и др.) позволяют формировать 

практические компетенции и навыки, такие как лидерство, коммуникабельность, 

управление конфликтами, которые невозможно сформировать в процессе тради-

ционных лекций. 

Однако, несмотря на явные преимущества, активное внедрение современ-

ных технологий обучения управленческих кадров затрудняется существованием 

определённых ограничений, среди которых можно выделить следующие:  

− необходимость соответствующей подготовки преподавателей в области 

современных образовательных технологий;  
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− высокие затраты по применению активных форм обучения; 

− сложность адекватной оценки результатов обучения; 

− сопротивление изменениям в системе обучения участников образова-

тельного процесса [5]. 

Решение выделенных проблем требует комплексного подхода к трансформа-

ции образовательных технологий в области управления.  

Подводя итоги, отметим, что современные образовательные технологии иг-

рают важную роль в формировании управленческих компетенций, соответствую-

щих требованиям современной экономики и менеджмента. Их использование поз-

воляет повысить практическую направленность обучения, развить системное 

мышление будущих руководителей. 

В то же время эффективность современных технологий обучения зависит от 

степени их интеграции в систему образования, уровня подготовки преподавателей 

и соответствия целей обучения потребностям управленческой практики. Систем-

ное развитие управленческого образования на основе современных образователь-

ных технологий является необходимым условием подготовки компетентных и эф-

фективных управленческих кадров. 
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КЕЙС-МЕТОД И ПРОЕКТНОЕ ОБУЧЕНИЕ КАК ИНСТРУМЕНТЫ 

ФОРМИРОВАНИЯ ПРАКТИЧЕСКИХ НАВЫКОВ У ЭКОНОМИСТОВ 

CASE METHOD AND PROJECT-BASED LEARNING AS TOOLS  

FOR DEVELOPING PRACTICAL SKILLS IN ECONOMISTS 

Аннотация. В данной статье анализируется роль интерактивных образовательных тех-

нологий в процессе подготовки современных специалистов экономического профиля. Автор по-

дробно рассматривает методические особенности применения кейс-метода и проектного обуче-

ния как наиболее эффективных инструментов преодоления разрыва между теоретической под-

готовкой и требованиями реального сектора экономики. В работе раскрываются механизмы фор-

мирования критического мышления, навыков принятия решений в условиях неопределенности 

и командной работы. Исследуется специфика интеграции практико-ориентированных подходов 

в учебный процесс, а также анализируются вызовы, с которыми сталкиваются преподаватели и 

студенты в ходе реализации данных методов. Сделан вывод о том, что синергия кейс-технологий 

и проектной деятельности позволяет подготовить адаптивного специалиста, способного к нели-

нейному решению сложных профессиональных задач. 

Ключевые слова: кейс-метод, проектное обучение, профессиональные компетенции, 

экономическое образование, практические навыки, интерактивные методы, активное обучение. 

Abstract. This article analyzes the role of interactive educational technologies in the training 

process of modern economic specialists. The author examines in detail the methodological features of 

using the case method and project-based learning as the most effective tools for overcoming the gap 

between theoretical training and the requirements of the real economic sector. The paper reveals the 

mechanisms for forming critical thinking, decision-making skills under uncertainty, and teamwork. 

The specifics of integrating practice-oriented approaches into the educational process are explored, and 

the challenges faced by teachers and students during the implementation of these methods are analyzed. 

It is concluded that the synergy of case technologies and project activities allows for the preparation of 

an adaptive specialist capable of non-linear solutions to complex professional problems. 

Keywords: case method, project-based learning, professional competencies, economic educa-

tion, practical skills, interactive methods, active learning. 

Современная экономическая среда характеризуется высокой степенью вола-

тильности, ускорением цифровых трансформаций и усложнением связей между 

рыночными агентами. В этих условиях традиционная модель «передачи знаний» 

от преподавателя к студенту, основанная на лекционном формате, стремительно 

теряет свою актуальность. Работодатели все чаще заявляют о дефиците «приме-

нимых» навыков у выпускников: способности анализировать противоречивые 

данные, работать в междисциплинарных командах и брать на себя ответствен-

ность за принятые решения. 
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Проблема подготовки экономиста нового поколения заключается не в отсут-

ствии доступа к информации, а в неумении её верифицировать и использовать для 

решения конкретных бизнес-задач. В ответ на этот вызов образовательная система 

внедряет активные методы обучения, среди которых центральное место занимают 

кейс-метод (case-study) и проектное обучение (Project-Based Learning, PBL). Дан-

ные инструменты позволяют трансформировать студента из пассивного слуша-

теля в активного исследователя, погруженного в профессиональный контекст. 

Кейс-метод: симуляция управленческого опыта 

Кейс-метод представляет собой технику обучения, при которой студенты 

анализируют конкретную практическую ситуацию (кейс), возникшую в деятель-

ности реальной или вымышленной организации. Сущность метода заключается не 

в поиске «единственно верного ответа», а в процессе выработки логически обос-

нованной стратегии действий. 

Для экономиста кейс-метод выполняет несколько критически важных 

функций: 

1. Развитие аналитического аппарата. Студент учится отделять реле-

вантную финансовую информацию от второстепенного «шума». 

2. Навык работы в условиях неопределенности. Большинство кейсов со-

держат избыточные или, напротив, недостаточные данные, что имитирует реаль-

ную рыночную ситуацию. 

3. Коммуникативная компетенция. Обсуждение кейса в группе требует 

умения аргументированно отстаивать свою позицию и слушать оппонентов, что 

критически важно для работы в финансовых департаментах и консалтинге. 

Важно отметить, что кейс-метод эффективно работает только при условии вы-

сокой модерационной культуры преподавателя. Роль последнего смещается от «ис-

точника истины» к «дирижеру дискуссии», что требует от педагога не только глубо-

ких теоретических знаний, но и практического понимания бизнес-процессов [1]. 

Проектное обучение: от идеи к материальному результату 

Если кейс-метод – это «интенсивный тренажер» для ума, то проектное обу-

чение (PBL) – это полноценная дистанция, позволяющая студенту пройти все ста-

дии жизненного цикла экономического решения. В рамках PBL студенты работают 

над решением реальной проблемы в течение длительного времени (от модуля до 

нескольких лет). 

Основные характеристики проектного обучения для экономистов: 

− Результативность. Финалом проекта должен быть конкретный продукт: 

бизнес-план, финансовая модель, стратегия выхода на рынок или инвестиционный 

меморандум. 
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− Междисциплинарность. Экономический проект неизбежно затрагивает 

вопросы маркетинга, права, психологии потребителя и технологических аспектов 

производства. 

− Автономия. Студенты сами определяют график работ, распределяют 

роли в команде и выбирают инструменты реализации. 

Проектная деятельность позволяет сформировать у будущего экономиста 

навыки долгосрочного планирования и управления ресурсами. В отличие от крат-

косрочных задач проект учит сталкиваться с «усталостью материала», конфлик-

тами внутри команды и необходимостью корректировки курса при изменении 

внешних обстоятельств [3]. 

Сравнительный анализ и синергия методов 

Несмотря на общую цель – формирование практических навыков, кейс-ме-

тод и проектное обучение имеют существенные методологические различия. Их 

сравнение представлено в таблице ниже. 

Сравнительная характеристика методов 

Параметр 
Кейс-метод 

(Case-study) 
Проектное обучение (PBL) 

Временные рамки 
Краткосрочный 

(1–2 занятия) 

Долгосрочный 

(от нескольких недель) 

Объект анализа Готовая ситуация (прошлое) 
Реальная проблема (настоя-

щее/будущее) 

Результат Рекомендация или решение 
Реализованный продукт или 

модель 

Уровень вовлеченности 
Высокая интеллектуальная 

нагрузка 

Полное погружение в дея-

тельность 

Роль студента Аналитик / Эксперт Разработчик / Менеджер 

 

Оптимальная стратегия подготовки экономиста предполагает интеграцию 

этих методов. На начальных курсах целесообразно использовать мини-кейсы для 

иллюстрации теоретических концепций. По мере освоения специализации сту-

денты должны переходить к комплексным кейсам, а на завершающих этапах – к 

полномасштабной проектной деятельности. Такая последовательность позволяет 

планомерно наращивать сложность профессиональных задач [5]. 

Формирование компетенций «Hard» и «Soft» Skills 

Экономическое образование традиционно фокусировалось на «Hard 

Skills» – знании формул, стандартов отчетности и методов эконометрики. Однако 

современная практика показывает, что без развитых «Soft Skills» эти знания оста-

ются невостребованными. 
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Использование кейсов и проектов позволяет интегрировать развитие обоих 

видов навыков: 

1. Технические навыки (Hard Skills): расчет NPV, IRR, проведение 

SWOT-анализа, построение прогнозных моделей в Excel. В рамках проекта или 

кейса эти инструменты используются не механически, а осознанно, для обоснова-

ния конкретного управленческого шага. 

Гибкие навыки (Soft Skills): лидерство, управление временем, эмоцио-

нальный интеллект, искусство презентации. Экономист, способный составить иде-

альный баланс, но не умеющий презентовать его совету директоров, теряет свою 

ценность. Кейс-метод приучает к публичности, а проекты – к ответственности за 

коллективный результат [2]. 

Вызовы и барьеры при внедрении интерактивных методов 

Несмотря на очевидные преимущества, массовое внедрение данных инстру-

ментов сталкивается с рядом препятствий: 

− Трудозатратность для преподавателя. Разработка качественного кейса 

или сопровождение пяти-шести студенческих проектов требует в разы больше 

времени, чем подготовка стандартной лекции. 

− Проблема оценивания. Как оценить вклад каждого участника в группо-

вой проект? Как объективно сравнить два разных, но логичных решения одного 

кейса? Это требует разработки сложных балльно-рейтинговых систем и использо-

вания методов взаимного оценивания (peer-review). 

− Инертность студентов. Часть обучающихся, привыкшая к репродуктив-

ному обучению (заучиванию), болезненно воспринимает необходимость самосто-

ятельно принимать решения и нести за них ответственность [4]. 

Кейс-метод и проектное обучение являются не просто «педагогическими 

приемами», а необходимыми элементами современной экосистемы экономиче-

ского образования. Они позволяют перекинуть мост от абстрактных графиков и 

формул к живой ткани экономических процессов. 

Экономист, прошедший через школу анализа кейсов и реализации проектов, 

обладает главным качеством – адаптивностью. Он не боится неопределенности, 

умеет работать с данными и понимает, что за каждой цифрой в отчете стоит реаль-

ное управленческое решение, влияющее на судьбу организации. В долгосрочной 

перспективе именно такие специалисты будут определять устойчивость и конку-

рентоспособность экономических систем. 

Будущее профессионального образования лежит в плоскости еще более тес-

ной интеграции с реальным бизнесом, где кейсы будут поставляться компаниями 

в режиме реального времени, а студенческие проекты – становиться основой для 

реальных стартапов и инноваций. 
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ИНТЕГРАЦИЯ СТАТИСТИЧЕСКИХ МЕТОДОВ В ЮРИДИЧЕСКОЕ 

ОБРАЗОВАНИЕ: НОВЫЕ ПОДХОДЫ К ПОДГОТОВКЕ СПЕЦИАЛИСТОВ 

INTEGRATION OF STATISTICAL METHODS INTO LEGAL EDUCATION: NEW 

APPROACHES TO SPECIALIST TRAINING 

Аннотация. В статье обоснована необходимость формирования статистического мыш-

ления у будущих юристов в условиях цифровой трансформации и общества, основанного на 

данных. 

Ключевые слова: образование, юрист, статистика, анализ. 

Abstract. The article substantiates the need for the formation of statistical thinking among fu-

ture lawyers in the context of digital transformation and a data-driven society. 

Keywords: education, lawyer, statistics, analysis. 

Перед российской системой высшего юридического образования встаёт до-

статочно многогранная задача с точки зрения подготовки высококвалифицирован-

ных специалистов, которые сохраняли бы в себе классическую правовую культуру 

и методологию, одновременно с этим владея языком данных и способностью 
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свободно оперировать им в рамках своей будущей профессиональной деятельно-

сти. Подобная необходимость диктуется превыше всего не абстрактными прогно-

зами на ближайшие десятилетия, а уже сложившейся и устоявшейся объективной 

реальностью, в которой правоприменительные и нормотворческие процессы всё 

чаще требуют работы с определенно большими массивами данных, статистиче-

ским моделированием и последующей доказательной аргументацией, построен-

ной на эмпирических закономерностях [1]. 

Следует отметить, что в отечественной правовой науке точка соприкоснове-

ния юридического и количественного знания традиционно обозначается понятием 

«правовая статистика». Согласно сложившемуся определению [2], её предмет со-

ставляют массовые юридически значимые явления, рассматриваемые в качестве 

элементов правовой системы общества, где основными компонентами здесь вы-

ступают юридическая практика (в большинстве случаев) и общественное право-

сознание, выраженные в измеряемых показателях. Фиксация количественных па-

раметров и установление корреляционных связей между юридическими явлени-

ями, будучи важнейшей задачей, не исчерпывает потенциала взаимодействия двух 

дисциплин. То есть для юриспруденции как науки, ориентированной на выявление 

причинно-следственных закономерностей и разработку эффективных механизмов 

управления и регулирования, статистика предоставляет мощный методологиче-

ский аппарат, что позволяет выделить особое направление на стыке наук – стати-

стическую юриспруденцию. Её специфика заключается в систематическом приме-

нении статистических методов для решения сугубо правовых задач, а именно ква-

лификацию правонарушений через анализ типичных признаков, установление 

глубинных причин и условий, способствующих росту преступности в определён-

ных социальных группах или территориях, а также научно обоснованную разра-

ботку профилактических мер и оценку эффективности действующего законода-

тельства, с целью дальнейшего изменения и возможной реформации неэффектив-

ных методов управления. 

Следует обратиться к действующему Федеральному государственному об-

разовательному стандарту высшего образования по направлению подготовки 

40.03.01 «Юриспруденция» (уровень бакалавриата) [3], выявив тем самым опре-

деленный парадокс: при детальном изучении содержания прямое упоминание ста-

тистики или отдельной дисциплины, посвящённой статистическим методам, в пе-

речне обязательных модулей отсутствует. Данный формальный пробел вступает в 

заметное противоречие с духом времени и конкретными формулировками заяв-

ленных в том же документе компетенций. Так, универсальная компетенция УК-1, 

требующая от выпускника способности осуществлять поиск, критический анализ 

и синтез информации и применять системный подход, немыслима без базовых 

навыков оценки достоверности данных, их сопоставления и интерпретации. Ещё 
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более показательна общепрофессиональная компетенция ОПК-8, которая прямо 

указывает на необходимость умения целенаправленно и эффективно получать 

юридически значимую информацию из различных источников, в том числе право-

вых баз данных, и решать профессиональные задачи с применением информаци-

онных технологий.  

Элементы статистического анализа в учебном процессе юридических вузов, 

как правило, реализуются фрагментарно и внесистемным подходом, растворяясь 

в содержании таких учебных дисциплин, как «Правовая информатика», «Крими-

нология», «Судебная статистика», «Информационные технологии в юридической 

деятельности» [4]. В рамках курсов данных учебных дисциплин студенты полу-

чают практические навыки работы с открытыми государственными порталами, 

способность формировать запросы к базам данных, осваивать основы визуализа-

ции информации с помощью таблиц и графиков, однако данный процесс не ставит 

своей целью формирование целостного статистического мышления, так как сту-

дент обучается техническим операциям, но не всегда понимает лежащую в их ос-

нове методологию, не умеет критически оценить ограничения использованных 

методов сбора данных [5], не различает описательную статистику и статистику 

выводов. 

В связи с данной системной проблемой представляется необходимым пред-

ложить комплексную, многоуровневую концепцию интеграции статистических 

методов в подготовку будущих юристов. Данная концепция должна быть нацелена 

не на подготовку юристов-статистиков, а на формирование более глубинной 

связи – студенческого правосознания, обогащённого пониманием роли данных 

[6]. Под этим понимается фундаментальное знакомство студентов с доктриной 

официальной статистики, её основными принципами, усвоение ключевых поня-

тий, таких как генеральная совокупность и выборка, виды средних величин, изме-

рение вариации, основы корреляционного анализа. Наиболее рациональным явля-

ется заложить данные основы на ранних этапах обучения, например в рамках ввод-

ных курсов «Теория государства и права» или «Введение в юридическую специ-

альность», при этом обязательно иллюстрируя теоретические основы конкрет-

ными примерами использования данных в правотворчестве и правоприменении. 

В дальнейшем следует сфокусироваться на развитии конкретных навыков 

работы с данными. Здесь основная нагрузка адресуется дисциплинам, связанным 

с информационными технологиями, где студенту необходимо научиться уверенно 

ориентироваться в основных источниках официальной статистической информа-

ции (данные Росстата, Судебного департамента при Верховном Суде РФ, Гене-

ральной прокуратуры, МВД), а также в коммерческих правовых базах, содержа-

щих независимые аналитические отчеты, с целью более объективного понимания 

сути статистических данных в общем кругозоре. Тем самым после успешного 
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ориентирования в основных источниках статистической информации следует про-

водить этап элементарного анализа, содержащего в себе умение провести описа-

тельный анализ ряда данных, выявить тренд, построить наглядную и корректную 

визуализацию (гистограмму, линейный график, диаграмму рассеяния), а также 

научить корректно интерпретировать полученные результаты. 

Исходя из вышеописанного, весь процесс обучения должен завершиться 

«высшим» интегративным уровнем предлагаемой концепции, направленной на 

целенаправленное воспитание критического статистического мышления. Данное 

качество во многом выходит за рамки технических навыков, что предполагает со-

бой развитие особой интеллектуальной культуры. Юрист с развитым критическим 

статистическим мышлением должен уметь:  

− оценивать источник данных и применяемую методологию их сбора на 

предмет возможных смещений и ошибок;  

− чётко разграничивать установленную корреляционную связь между яв-

лениями и доказанными причинно-следственными отношениями; 

− распознавать умышленные или неумышленные манипуляции со стати-

стикой, основанные на некорректном выборе шкалы, подтасовке выборки или дву-

смысленной интерпретации показателей.  

Подытоживая, предложенная концепция в кратком уровневом понимании 

должна иметь следующий вид: 

1. Фундаментальный уровень – знакомство с доктриной официальной ста-

тистики, усвоение понятийного аппарата, иллюстрация теории через практиче-

ские примеры. 

2. Практико-ориентированный уровень – развитие навыков поиска и ана-

лиза, обработки и визуализации правовых данных. 

3. Высший интегративный уровень – формирование критического стати-

стического мышления и предполагаемое становление особой интеллектуальной 

культуры. 

Таким образом, интеграция статистических методов в юридическое образо-

вание представляет собой не только текущую модернизацию учебного плана, но и 

глубинную трансформацию подходов к подготовке высокопрофессиональных пра-

вовых кадров, отвечающих на вызовы формирующегося цифрового общества в 

рамках правового поля. Превыше всего она должна быть направлена на воспита-

ние нового типа юриста – специалиста, чьё профессиональное сознание органично 

сочетает классическую правовую культуру, основанную на толковании норм и их 

применении, а также информационную культуру, основанную на доказательствах, 

измерении эффективности и системном анализе тенденций.  
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Подобная своеобразная «инвестиция» в статистическую грамотность буду-

щих юристов является стратегическим качеством для адекватного реагирования 

на сложности динамично развивающегося современного общества, служа эффек-

тивным инструментом достижения социально значимых целей. 
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кусственного интеллекта в корпоративное управление и производственные процессы. Автор 
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В условиях, когда дефицит кадров в Российской Федерации, по прогнозам 

экспертов, к 2030 году может составить от 2,5 до 4 миллионов человек, а совокуп-

ные затраты на труд удвоятся [3, 5], перед экономикой встает вопрос не просто 

оптимизации, а фундаментального пересмотра производственных моделей. Клас-

сическая цифровая трансформация, предполагающая автоматизацию существую-

щих рутинных процессов, перестает быть гарантией эффективности. 

Как справедливо отмечает Брайан Солис, руководитель отдела глобальных 

инноваций ServiceNow, 70% цифровых трансформаций не достигают своих целей 

именно потому, что пытаются оцифровать устаревшие процессы, а не перестроить 

бизнес [6]. Сегодня мы стоим на пороге следующего этапа – перехода от состояния 
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«готовности к ИИ» (AI-Ready) и «использования ИИ» (AI-Enabled) к состоянию 

«ИИ как ДНК бизнеса» (AI-Native). 

Прежде чем перейти к анализу практик, необходимо концептуально разде-

лить два ключевых подхода, которые часто ошибочно отождествляются. 

AI-Enabled (ИИ-обеспеченные) организации используют искусственный ин-

теллект как надстройку над существующими процессами. Это имплантация точеч-

ных решений: чат-боты для сервиса, предиктивная аналитика, системы рекомен-

даций. Бизнес-архитектура при этом остается неизменной, ИИ выступает в роли 

«бензопилы в руках столяра» – он ускоряет работу, но не меняет её суть и конеч-

ный продукт. 

AI-Native (ИИ-природные) организации строят бизнес вокруг искусственного 

интеллекта. В такой модели ИИ встроен в ядро каждого бизнес-процесса, продукта 

и управленческого решения. Как отмечает эксперт Яссин Михейси, в AI-Native ком-

паниях ИИ не просто выполняет задачи, а непрерывно учится, адаптируется и гене-

рирует инновации, выступая центральной нервной системой предприятия. 

Ключевое различие проходит по линии стратегии. В первом случае ИИ ре-

шает тактические задачи сокращения издержек. Во втором – открывает новые биз-

нес-модели, которые были невозможны до его появления. Глубину трансформации 

точно диагностирует провокационный вопрос: «Если убрать ИИ из вашего биз-

неса, он станет работать медленнее или перестанет существовать вовсе?». 

Рассмотрим более подробно вызовы настоящего и причины, по которым AI-

Native становится императивом. Для этого обратимся к реалиям российской эко-

номики. Согласно данным, представленным в методическом пособии по управле-

нию человеческим капиталом, мы наблюдаем критический уровень дефицита кад-

ров и рекордно низкую безработицу (2,4% в 2024 году) [5]. Это означает отсут-

ствие внешнего резерва рабочей силы. Компании вступают в эпоху «дорогого 

труда», когда конкуренция смещается в плоскость производительности. 

Однако парадокс ситуации в том, что традиционные методы повышения 

производительности (интенсификация труда, удлинение рабочего дня) исчерпали 

себя. Основная причина увольнений сотрудников сегодня – стресс, конфликты с 

руководством и профессиональное выгорание. Люди уходят не столько из-за денег, 

сколько из-за неэффективного менеджмента и отсутствия интересных задач. 

Именно здесь AI-Native подход предлагает решение системного кризиса. 

Автоматизация рутинных операций с помощью ИИ-агентов позволяет высвобо-

дить человеческий потенциал для решения творческих и стратегических задач. Но 

это требует не просто закупки софта, а тотальной перестройки корпоративной 

культуры и моделей управления. Работодателям придется конкурировать не зар-

платами (их рост имеет объективный предел в виде добавленной стоимости), а ка-

чеством трудовой жизни, интересными задачами и современными технологиями. 
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Несмотря на макроэкономические сложности, в России уже сформировался 

пул компаний, осознавших необходимость движения к AI-Native модели. Рассмот-

рим показательные примеры. 

1. Сбербанк: От экспериментов к инфраструктуре AI-Native. 

Сбербанк, обладая собственной большой языковой моделью GigaChat и ре-

ализовав более 550 внутренних инициатив в области генеративного ИИ, первым 

заявил о необходимости перестройки корпоративной архитектуры. По словам пер-

вого зампреда правления банка Александра Ведяхина, сложность трансформации 

заключается в одновременном достижении операционных целей и построении 

долгосрочных отношений с клиентами на новой технологической базе [1]. Приме-

чательно, что Сбербанк не ограничивается внутренней трансформацией, а консо-

лидирует опыт в сервис DTaaS (Digital Transformation as a Service), становясь про-

водником AI-Native практик для всего российского бизнеса. Более того, банк ини-

циирует создание национальных стандартов (например, стандарт синтеза дан-

ных), что является критически важным для формирования доверенной среды ИИ. 

2. СИБУР: Промышленный AI-Native через импортозамещение. 

В нефтехимической отрасли, где цена ошибки и эффективность процессов 

имеют первостепенное значение, СИБУР делает ставку на создание AI-Native ре-

шений с нуля. Как отмечает Денис Юдаков, генеральный директор «СИБУР Ди-

джитал», классический ИИ уже встроен во все ключевые бизнес-процессы компа-

нии. Новый виток – использование генеративного ИИ для трансформации самих 

бизнес-процессов и ИТ-систем. Импортозамещение здесь становится не вынуж-

денной мерой, а источником стратегического преимущества, позволяя заклады-

вать ИИ в архитектуру систем на начальном этапе, а не «прикручивать» его к 

legacy-решениям западных вендоров. 

3. ФлексСофт: AI Native Bank как новая реальность финтеха. 

На форуме FINOPOLIS-2025 компания «ФлексСофт» представила концеп-

цию AI Native Bank, реализованную в платформе FXL. Ключевое отличие этого 

решения – встроенное в ядро системы использование искусственного интеллекта, 

которое позволяет за секунды генерировать персонализированные финансовые 

продукты по запросу клиента [7]. Это классический пример «невозможного до 

ИИ»: скорость и степень кастомизации здесь достигаются не за счет работы про-

граммистов и аналитиков, а за счет того, что сам продукт изначально спроектиро-

ван как ИИ-конструктор. 

Переход к AI-Native модели невозможно осуществить без перестройки си-

стемы управления человеческим капиталом. Методология, предложенная в регио-

нальном стандарте, указывает на необходимость гибкого проектного управления 

(agile) [4] и создания команд, способных работать в условиях неопределенности [5]. 
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Однако, как показывает опыт Beeline Казахстан, который также движется в 

сторону AI-Native культуры, ключевым фактором становится не технология, а до-

верие и данные. Принцип «доверие вместо контроля» и развитие платформ для 

самообучения сотрудников (Beeline Academy) позволяют формировать среду, где 

ИИ воспринимается как помощник, а не угроза [2]. В российских реалиях это тре-

бует от руководителей принципиально новых компетенций: умения ставить задачи 

ИИ-агентам, интерпретировать сложные данные и управлять распределенными 

командами, где часть функций выполняют алгоритмы.  

В заключение следует отметить региональный аспект и риски отставания. 

Для региональной экономики и отраслевых комплексов переход к AI-Native моде-

лям означает смену парадигмы развития. Те регионы и предприятия, которые про-

должат рассматривать ИИ как очередной инструмент для «затыкания дыр»  

(AI-Ready), столкнутся с нарастающим технологическим отставанием. Они не 

смогут предложить квалифицированным кадрам современную среду, а издержки 

на устаревшие процессы сделают их продукцию неконкурентоспособной. 

Те же, кто последует примеру лидеров (Сбербанк, СИБУР) и начнет пере-

страивать архитектуру бизнеса и мышление менеджмента вокруг ИИ (AI-Native), 

получат шанс не просто компенсировать кадровый дефицит, а выйти на новый уро-

вень производительности и создать добавленную стоимость, недоступную в ста-

рой парадигме. Это переход от экономики выживания к экономике возможностей, 

где главным активом становится не количество работников, а качество их взаимо-

действия с интеллектуальными системами. 
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Аннотация. В статье рассматривается влияние генеративного искусственного интел-

лекта на традиционные механизмы обучения в высшей школе. Обосновывается тезис о том, что 

массовая доступность машинно-сгенерированных текстов подрывает достоверность текстоцен-

тричных форм обучения и требует перестройки архитектуры образовательного процесса. В ка-

честве методологической основы трансформации предлагается деятельностный подход, ориен-

тированный на фиксацию компетентности через наблюдаемое учебное действие, аргументацию 

и взаимодействие. На основе теоретических положений и данных эмпирических исследований 

формулируются направления смещения к активным форматам обучения. 

 Ключевые слова: генеративный искусственный интеллект, высшая школа, деятельностный 

подход, активное обучение. 

Abstract. This article examines the impact of generative artificial intelligence on traditional 

teaching mechanisms in higher education. It argues that the widespread availability of machine-gener-

ated texts undermines the validity of text-centric learning methods and requires a restructuring of the 
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educational process. An activity-based approach, focused on capturing competence through observable 

learning activities, argumentation, and interaction, is proposed as a methodological basis for this trans-

formation. Based on theoretical principles and empirical research, a shift toward active learning for-

mats is formulated. 

Keywords: generative artificial intelligence, higher education, activity-based approach, active 

learning. 

С каждым годом нейросети все сильнее интегрируются в различные сферы 

человеческой деятельности. Высшая школа не исключение, причем особенно за-

метно это в образовательных программах управленческого, экономического и 

юридического профиля, где значительная часть учебной работы и контроля тради-

ционно опирается на письменные задания. По последним данным, подавляющее 

большинство студентов уже активно используют подобные инструменты для вы-

полнения учебных заданий. Согласно результатам отечественного социологиче-

ского опроса, 89% респондентов с разной периодичностью используют искус-

ственный интеллект (далее – ИИ) при подготовке письменных работ или ответов 

к зачетам и экзаменам [1]. Аналогичны и данные зарубежных университетских 

исследований: в работе А. М. Виериу, Г. Петреа по итогам опроса студентов 95,6% 

респондентов сообщили об использовании ИИ в учебной деятельности [2]. Тем 

самым эмпирически подтверждается тезис о том, что генеративный ИИ стано-

вится не просто каким-либо внешним, сторонним явлением, а структурным фак-

тором в сфере образования. 

Следовательно, новые ИИ-инструменты, будучи интегрированными в по-

вседневные учебные практики, могут поставить под вопрос эффективность тради-

ционных подходов к обучению. В этих условиях возникает необходимость опре-

делить, какие структурные элементы образовательного процесса оказываются уяз-

вимыми в ситуации массовой доступности генеративных моделей и почему преж-

ние педагогические механизмы перестают выполнять свою функцию. 

Исторически в высшем образовании ключевую роль играли внеаудиторные 

письменные задания – эссе, рефераты, курсовые работы, поскольку университет-

ская культура создания и трансляции знания в значительной мере опиралась на 

текстовую деятельность, а сформированность академического письма рассматри-

валась как индикатор освоения понятийного аппарата, так как текст на протяже-

нии длительного времени выполнял две взаимосвязанные функции: с одной сто-

роны, он выступал репрезентацией логики мышления и аргументации конкрет-

ного индивида, а с другой – материализованной формой его познавательной дея-

тельности, пригодной для внешней проверки, оценки и архивирования [3]. Внед-

рение технологий ИИ разрывает эту связь между идеальным содержанием знания, 

локализованным в сознании субъекта, и его материальным воплощением, по-

скольку алгоритм порождает символический симулякр, обладающий всеми 
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формальными признаками академического произведения, но не свидетельствую-

щий о понимании в строгом эпистемологическом смысле. 

Попытки противодействовать использованию нейросетей студентами пока 

не дали устойчивых результатов. Разработчики сервисов детекции заявляли о вы-

сокой точности, однако исследования показывают, что такие инструменты лишь 

незначительно превосходят случайное угадывание; кроме того, студенты быстро 

адаптируются и, как правило, не сдают «сырой» машинный текст, а перефрази-

руют его перед сдачей [4]. Однако подобные практики не развивают у студентов 

необходимых когнитивных компетенций: комбинаторная переработка формулиро-

вок и поверхностное редактирование не могут быть приравнены к критическому 

мышлению, поскольку не предполагают анализа содержания, выработки соб-

ственной позиции и рефлексии над аргументацией. 

Попытки полностью изгнать ИИ из образования обречены: технологии бу-

дут развиваться и проникать дальше. Поэтому необходимо сместить акцент с про-

верки знаний через статичные продукты на активную деятельность учащихся, ре-

зультаты которой невозможно подделать с помощью машины. 

Ответом на происходящий сдвиг может выступить деятельностный подход 

в обучении. В терминах отечественной педагогики – идеи А. Н. Леонтьева и 

Л. С. Выготского о ведущей роли деятельности в усвоении знаний. В данном под-

ходе усвоение знания понимается не как воспроизведение информации, а как ак-

тивное овладение видами деятельности и способами их выполнения, предполага-

ющее включенность субъекта в решение учебных задач и перенос освоенных спо-

собов в новые ситуации. 

Для целей настоящего исследования принципиально значимы те положения, 

которые непосредственно задают архитектуру обучения: принцип активности 

(учащийся действует, а не воспроизводит), принцип проблемности (учебный ма-

териал предъявляется как средство решения задач), принцип коллективности (обу-

чение интрерсубъективно), а также принцип развивающего обучения (задачи 

должны стимулировать продвижение за пределы актуального уровня) [5]. В усло-

виях массовой доступности ИИ эти принципы получают прикладной характер, по-

скольку позволяют проектировать такие формы контроля и обучения, в которых 

ключевое значение имеет не производимый текст как формальный продукт, а про-

цесс решения, аргументации и взаимодействия. Для областей управления, эконо-

мики и юриспруденции это принципиально, поскольку профессиональная состоя-

тельность определяется не «качеством текста», а способностью обосновывать по-

зицию, выявлять релевантные факты и действовать в различных контекстах. 

Деятельностный подход концептуально ориентирован на преобразование 

обучаемого из объекта педагогического воздействия в активного участника обра-

зовательного процесса, а ключевым результатом обучения становится не объем 
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сообщаемых знаний, а становление способов действия, обеспечивающих после-

дующую профессиональную деятельность. 

Образовательная единица при таком подходе не «тема» и не «объем матери-

ала», а задача и способ действия, который должен быть присвоен обучаемым; зна-

ние в этом контексте трактуется как средство, а не как цель, и потому «знать» озна-

чает уметь с помощью знания действовать в условиях конкретной проблемной си-

туации. Отсюда логично вытекает требование к учебным заданиям: они должны 

задавать цикл учебного действия, в котором студент самостоятельно формулирует 

проблему, находит и обосновывает решение, реализует его и контролирует пра-

вильность результата; такая структура позволяет фиксировать ход рассуждения, 

основания выбора и способность удерживать ответственность за принятые реше-

ния. Функция преподавателя состоит в конструировании, организации и управле-

нии учебной деятельностью, то есть в создании условий, при которых студент вы-

нужден действовать, а не воспроизводить. 

Наконец, деятельностный подход включает не только решение предметных 

задач, но и коммуникацию: учебный процесс описывается как взаимодействие, в 

рамках которого решаются коммуникативные и проблемные задачи, формируются 

нормы аргументации и согласования позиций, а также вырабатывается способ-

ность к коллективной проверке оснований и результатов. Это свидетельствует о 

том, что обучение должно иметь интерсубъективную природу: понимание и усво-

ение содержания опосредуются социальными взаимодействиями, а эффективная 

передача знаний и понятий выступает производной от форм совместной деятель-

ности, в которых участники вынуждены делать явными основания своих выводов 

и соотносить их с позициями других [6]. 

Эмпирическим обоснованием эффективности деятельностного подхода мо-

жет служить зарубежная статистика о продуктивности активного обучения по 

сравнению с лекционно-репродуктивной моделью: так, в исследовании А. Козани-

тиса и Л. Ненсиович было включено 104 исследования и данные 15896 студентов, 

и общий вывод авторов состоит в том, что при активных форматах обучающиеся 

в среднем демонстрируют заметно более высокие результаты, чем при традицион-

ной модели [7]. 

В целом проведенный анализ позволяет сделать вывод, что генеративный 

ИИ не является проблемой, устранимой лишь запретами или усилением контроля, 

а выступает структурным фактором, изменяющим эпистемологические основания 

традиционной образовательной практики и подрывающим прежнюю связь между 

текстовым продуктом и индивидуальной компетентностью обучающегося. Следо-

вательно, для сохранения образовательной функции высшей школы требуется не 

точечная коррекция отдельных инструментов, а системное переосмысление архи-

тектуры обучения. Тем самым деятельностный подход выступает не только 
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теоретическим основанием, но и практическим ориентиром данной трансформа-

ции: компетентность должна формироваться и фиксироваться через деятельность 

– аргументацию, решение задач, защиту позиции, взаимодействие и принятие ре-

шений в условиях ограничений, – а не через воспроизводимый текстовый продукт. 

Ожидаемый результат подобного смещения состоит не только в снижении стиму-

лов к неконструктивному использованию ИИ, но и в усилении собственно образо-

вательного эффекта: развитии критического мышления, аргументации, ответ-

ственности за позицию и способности действовать в условиях неопределенности 

и различных контекстах. 
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Аннотация. В статье рассматриваются основные направления развития системы сред-

него профессионального образования (СПО) в Ростовской области на фоне геополитической и 

социально-экономической нестабильности. Особое внимание уделяется росту популярности 

СПО среди выпускников основной школы, развитию практико-ориентированной инфраструк-

туры, а также созданию Межведомственного координационного совета по СПО, учреждённого 

постановлением правительства Ростовской области от 01.12.2025 № 174. Рассматриваются во-

просы сотрудничества с работодателями, профориентационной работы и содействия трудо-

устройству молодежи в рамках федеральных проектов «Профессионалитет» и «Билет в буду-

щее», а также участие региона в пилотном проекте по упрощению поступления в колледжи че-

рез сдачу итоговой аттестации по двум предметам. Исследование подтверждает формирование 

в регионе устойчивой модели взаимодействия образования, экономики и власти, направленной 

на обеспечение кадровой и технологической суверенности. 
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Abstract. The article examines key directions in the modernization of the secondary vocational 

education (SVE) system in Rostov Oblast amid geopolitical and socio-economic challenges. Particular 

attention is paid to the growing popularity of SVE among lower secondary school graduates, the de-

velopment of practice-oriented educational infrastructure, and the establishment of the Interdepart-

mental Coordination Council for Secondary Vocational Education, created by Decree No. 174 of the 

Government of Rostov Oblast dated December 1, 2025. The study also explores mechanisms of social 

partnership, career guidance, and youth labor market integration implemented within federal initiatives 

such as «Professionalitet» (Professionalism) and «Bilet v Budushchee» (Ticket to the Future), as well 

as the region’s participation in a pilot federal project that simplifies college admission by allowing 

ninth-grade graduates to take final state certification in only two subjects – Russian language and math-

ematics. The article concludes that a resilient model of collaboration among education, the economy, 

and public authorities is taking shape in the region, aimed at ensuring workforce and technological 

sovereignty. 
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В условиях геополитической нестабильности, технологических вызовов и 

трансформации рынка труда особую актуальность приобретает развитие системы 

среднего профессионального образования (СПО). В Российской Федерации СПО 

рассматривается как ключевой инструмент обеспечения кадровой безопасности, 

технологического суверенитета и устойчивого социально-экономического разви-

тия регионов. Ростовская область, являясь одним из крупнейших образовательных 

и промышленных центров Юга России, демонстрирует значительные успехи в раз-

витии СПО, что подтверждается ростом доли выпускников 9-х классов, выбираю-

щих колледжи и техникумы, – с 56% в 2022 году до 62% в 2025 году [1]. 

Согласно заявлению министра образования Ростовской области Тамары 

Шевченко, работодатели сегодня напрямую вовлечены в образовательный про-

цесс, что позволяет готовить специалистов, соответствующих реальным запросам 

экономики [1]. Такой подход способствует повышению привлекательности СПО и 

снижению разрыва между теоретической подготовкой и практическими навыками 

выпускников. Важную роль в этом играют современные мастерские и центры про-

ведения демонстрационного экзамена: к концу 2025 года их число достигло соот-

ветственно 109 и 526, а более 15,5 тыс. студентов уже прошли итоговую аттеста-

цию в новом формате [1]. 

Важную роль в развитии СПО в регионе играет участие в федеральном пи-

лотном проекте по расширению доступности среднего профессионального обра-

зования. С 2026 года выпускники 9-х классов смогут поступать в колледжи, сдавая 

итоговую аттестацию только по двум предметам – русскому языку и математике, 

вместо четырёх обязательных экзаменов в рамках ОГЭ [4]. При этом учащиеся, 

планирующие продолжить обучение в 10–11-х классах, сохраняют прежний поря-

док сдачи экзаменов. Как отметил губернатор Ростовской области Юрий Слюсарь, 

данный шаг направлен на решение одной из ключевых задач – обеспечение реги-

она квалифицированными кадрами: «Нам точно есть куда трудоустраивать вы-

пускников колледжей. Будем использовать возможности проекта, чтобы удовле-

творить кадровую потребность наших донских предприятий» [4]. 

Пилотный проект, ранее реализуемый в Москве, Санкт-Петербурге и Липец-

кой области, показал высокую эффективность: за первый год количество бюджет-

ных мест в колледжах выросло на 30%, а доля не сдавших ОГЭ с первого раза 

сократилась на 40% [4]. В Ростовской области участие в проекте позволит увели-

чить число бюджетных мест по приоритетным направлениям – машиностроению, 

металлообработке, радиоэлектронике, сельскому хозяйству, образованию и меди-

цине. Подготовку по 160 востребованным профессиям и специальностям будут 
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осуществлять 45 колледжей-участников «пилота». Уже в 2025–2026 учебном году 

региональный заказ предусматривает обучение свыше 23 тысяч человек по таким 

специальностям [4]. 

Одним из ключевых институциональных нововведений стало учреждение 

Межведомственного координационного совета по СПО, прогнозированию и коор-

динации подготовки квалифицированных рабочих кадров и специалистов в Ро-

стовской области на основании постановления правительства региона от 

01.12.2025 № 174 [2]. Совет создан в рамках реализации Долгосрочной программы 

содействия занятости молодёжи до 2030 года, утверждённой Распоряжением Пра-

вительства РФ от 14.12.2021 № 3581-р [3]. Его задачи охватывают широкий спектр 

вопросов: от прогнозирования кадровых потребностей и корректировки контроль-

ных цифр приёма до развития социального партнёрства, привлечения внебюджет-

ных ресурсов и координации деятельности образовательно-производственных 

кластеров в рамках федерального проекта «Профессионалитет». 

Особое значение придаётся профориентационной работе. Федеральный про-

ект «Билет в будущее», действующий в регионе с 2019 года, позволил более чем 

614 тыс. школьников пройти профессиональные пробы, онлайн-диагностику и 

экскурсии на предприятия [1]. Это способствует раннему и осознанному выбору 

профессии, а также снижает риски несоответствия образовательной траектории 

личным склонностям и рыночным требованиям. Как отмечает руководитель Цен-

тра опережающей профессиональной подготовки Ростовской области Мария Жу-

кова, такие инициативы позволяют молодым людям «как можно раньше и больше 

узнать о тех или иных профессиях» и получить поддержку в трудоустройстве [1]. 

Регион также активно участвует в национальных чемпионатах профессио-

нального мастерства: «Профессионалы» и «Абилимпикс», обеспечивая победите-

лям и призёрам стажировки и гарантированное трудоустройство. Эти мероприя-

тия интегрированы в систему координации Совета, что подчёркивает комплекс-

ный характер подхода к развитию кадрового потенциала. 

Несмотря на положительную динамику, перед системой СПО стоят вызовы: 

необходимость постоянного обновления образовательных программ, обеспечение 

равного доступа к качественному образованию в сельской местности, а также мо-

тивация работодателей к долгосрочному партнёрству. Тем не менее совокупность 

нормативно-правовых, институциональных и практико-ориентированных мер, 

включая упрощённое поступление в колледжи, развитие инфраструктуры и усиле-

ние профориентации, формирует устойчивую основу для подготовки кадров, спо-

собных обеспечить технологический суверенитет и социально-экономическое раз-

витие в условиях новой глобальной реальности. 
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общественно-исторические, философско-методологические и образовательные предпосылки 

формирования профессиональной культуры в вузе. 

Ключевые слова: человеческие ресурсы, экономика региона, управление, профессио-

нальная культура, профессиональное обучение, вуз. 

Abstract. The article examines the specifics of the formation of professional culture of future 

specialists in a higher educational institution as a tool for managing human resources in the region. The 

author analyzed pedagogical approaches to the interpretation of the concept of «professional culture», 

and also identified the normative-legal, socio-historical, philosophical-methodological and educational 

prerequisites for the formation of professional culture in a university. 

Keywords: human resources, regional economy, management, professional culture, vocational 

training, university. 

Возросшее внимание к развитию личностно-делового потенциала человека, 

гуманизация образования, повышение роли личностной активности в новых соци-

ально-экономических условиях определили активизацию исследований проблем 

формирования характеристик личности, приоритетных для ее социального и про-

фессионального самоопределения: деловитости, экономического мышления, мо-

бильности, ответственности, трудовой и профессиональной культуры.  

Современный этап социально-экономических преобразований вызвал изме-

нения характеристик профессиональной культуры в нашей стране. Разнообразные 

реалии жизни, изменения культурных и социальных контекстов жизнедеятельно-

сти способствуют коренной перестройке приоритетов, мотивов выбора и механиз-

мов осуществления профессиональной деятельности россиян. Определяющим 

критерием качества обучения будущих специалистов является сформированность 

профессиональной культуры личности, оказывающей значительное влияние на со-

держание, характер и эффективность профессиональной деятельности. Професси-

ональная культура как комплекс специальных знаний, умений, способностей, ка-

честв личности, необходимых для включения в профессиональную среду, способ-

ствует успешному овладению профессией, обеспечивает направленность лично-

сти на самоопределение и самореализацию, что позволяет рассматривать ее в ка-

честве внутренней предпосылки становления профессионализма. 

Процесс формирования профессиональной культуры будущих специалистов 

опирается на Указ Президента РФ от 9 ноября 2022 г. № 809 «Об утверждении 

Основ государственной политики по сохранению и укреплению традиционных 

российских духовно-нравственных ценностей». Согласно п. 4 Указа [1] «традици-

онные ценности – это нравственные ориентиры, формирующие мировоззрение 

граждан России, передаваемые от поколения к поколению, лежащие в основе об-

щероссийской гражданской идентичности и единого пространства страны, укреп-

ляющие гражданское единство, нашедшие свое уникальное, самобытное проявле-

ние в духовном, историческом и культурном развитии многонационального народа 

России». В данном пункте важным для нашего исследования является указание на 
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определение традиционных ценностей. Обратимся к п. 18 Указа: «В целях сохра-

нения и укрепления традиционных ценностей, пресечения распространения де-

структивной идеологии реформы в области образования и воспитания, культуры, 

науки, средств массовой информации и массовых коммуникаций должны прово-

диться с учетом исторических традиций и накопленного российским обществом 

опыта при условии проведения широкого общественного обсуждения». В данном 

пункте Указа речь идет об укреплении традиционных ценностей и наряду с этим 

о пресечении деструктивной идеологии реформы в области образования и воспи-

тания. 

С позиций значения профессионального развития личности профессиональ-

ную культуру исследовали И. Ф. Бережная, Э. Ф. Зеер, Е. А. Климов, Е. А. Крас-

ников, И. А. Левицкая, А. К. Маркова, Н. С. Пряжников, Н. М. Старовая, 

В. Д. Шадриков и др. 

Е. А. Климов формулирует постулат, что необходимым условием професси-

ональной деятельности и компонентом культуры является внутренний опыт, 

неразрывно связанный с реальностью внутреннего состояния мышления выпол-

нения профессиональных функций [2, с. 341]. 

Создавая формулу профессиональной культуры, В. Н. Виноградов и 

А. И. Синюк объединяют культуру тела; душевную культуру как опыт регулиро-

вания эмоционального взаимодействия с окружением; культуру разумной деятель-

ности логическим, информационным и языковым компонентами; духовную куль-

туру в значении опыта ценностно-нормативной деятельности. При этом подчер-

кивают значимость образовательного процесса в передаче будущему профессио-

налу системы компонентов профкультуры, обеспечивающих полноценную обще-

ственную и профессиональную деятельность [3, с. 41].  

Заслуживает внимания позиция И. Н. Ивановой, которая отмечает, что про-

фессиональная культура отличается особым специфическим отношением к миру, 

ценностной установкой и доминирующим типом поведения [4, с. 93]. Исследова-

тель также предполагает, что мотив отдаленности профессиональных культур «по 

специальностям» от мира и превращение мира в материал для рационального пре-

образования методологически полезен свойством различения работы и служения. 

В свою очередь, Ф. Г. Зиятдинова выделила следующие направления форми-

рования профессиональной культуры в условиях образовательно-воспитательной 

работы: развитие профессиональной индивидуальности как овладение комплек-

сом профессиональных знаний, умений и навыков и воспитания – привлечение к 

социокультурному опыту профессии и общества в целом, выработка комплекса ка-

честв, необходимых для развития профессионального самосознания и творческой 

активности [5, с. 26]. Таким образом, образовательный процесс, реализующий пе-

редачу комплекса элементов профессиональной культуры как важного компонента 
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профессионального развития личности, имеет специфические особенности, учет 

которых способствует становлению профессионального самосознания и творче-

ской активности будущих специалистов. 

По мнению И. В. Задорожной, в современных социально-экономических от-

ношениях работа по созданию условий для повышения профессионализма, мо-

бильности и конкурентоспособности молодого специалиста на региональном 

рынке труда является особенно актуальной. Решение этой задачи связано с общим 

формированием профессиональной культуры работника системы образования как 

целостного интегративного механизма встраивания молодого человека в систему 

социально-трудовых отношений [6]. 

Обратимся к детализации компонентов профессиональной культуры специа-

листов. По мнению С. Н. Климова, «к числу основных компонентов профессио-

нальной культуры следует отнести: общую культуру, профессиональные знания, 

профессиональные навыки и умения, профессиональную направленность, корпора-

тивные ценности и нормы, социальные чувства, ценностные ориентации» [7, с. 5]. 

Диалектичность понятия «профессиональная культура» связана с трактов-

кой данного термина как совокупности специальных теоретических знаний и 

практических умений, соотносимых с конкретным видом труда [8, с. 706]. Заслу-

живает внимания утверждение Э. Ф. Зеера, который в профессиональной культуре 

видит результат социального воздействия на личность через включение в профес-

сиональную деятельность. Посредством данного воздействия осуществляется 

«формообразование этой личности, соответствующей профессиональным требо-

ваниям» [9, с. 156]. Личность приобретает свое профессиональное мировосприя-

тие только при овладении ценностями культуры профессионального сообщества. 

Таким образом, профессиональная культура при интеграции личности специали-

ста выступает мерой и способом раскрытия личностного потенциала в професси-

ональной деятельности. 

Как совокупность норм, правил и моделей поведения профессионалов про-

фессиональная культура понимается Л. П. Буевой [10, с. 16]. По мнению А. Ка-

шера, профессиональная культура интегральна, так как способствует объедине-

нию ценностей социума и основных целей профессии [11, с. 69]. Обратим внима-

ние, что формирование профессиональной культуры предстает целостным непре-

рывным процессом, который начинается с момента выбора будущей профессии и 

продолжается, когда осуществляется профессиональная подготовка специалиста 

и его активная профессиональная деятельность. 

Проведенный теоретический анализ формирования профессиональной 

культуры в вузе как педагогической проблемы позволил выделить: 
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1) нормативно правовые предпосылки: 

− проблема формирования профессиональной культуры в вузе опирается 

на Указ Президента РФ от 9 ноября 2022 г. № 809 «Об утверждении Основ госу-

дарственной политики по сохранению и укреплению традиционных российских 

духовно-нравственных ценностей»; 

− проблема формирования профессиональной культуры значима для эко-

номики региона; 

2) общественно-исторические предпосылки: 

− проблема формирования профессиональной культуры важна для между-

народного сотрудничества, построенного на межкультурном взаимодействии; 

3) философско-методологические предпосылки: 

− в процессе формирования профессиональной культуры раскрывается 

диалектика процесса через взаимодействия и взаимовлияния духовного и физиче-

ского начала; 

4) предпосылки в образовательном процессе: 

− формирование профессиональной культуры целесообразно проводить в 

учебной и внеучебной деятельности; 

− формирование профессиональной культуры – это процесс, который в 

значительной степени активизируется с момента выбора будущей профессии и 

продолжается, пока идет активная профессиональная деятельность специалиста. 
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Abstract. This article analyzes key trends in the development of educational systems in the 

context of digitalization, globalization, and labor market transformation. Particular attention is paid to 

the use of digital learning platforms, distance and blended learning, case studies, project-based and 

competency-based approaches, as well as simulation and interactive technologies. The importance of 

international experience in implementing innovative educational technologies for improving the 

quality of professional training and developing students' practice-oriented competencies is explored. 

The need to adapt modern educational models to the requirements of sustainable socioeconomic 

development and legal regulation in the face of global challenges is substantiated. 

Keywords: educational technologies, professional training, management, economics, law, 

competency-based approach, global experience, higher education. 

В условиях глобализации, цифровой трансформации и ускоренного 

развития мировой экономики система образования приобретает ключевое 

значение как стратегический фактор социально-экономического прогресса 

государств. Особую роль в этом процессе играет подготовка квалифицированных 

кадров в таких приоритетных сферах, как управление, экономика и 

юриспруденция, от качества которой напрямую зависят эффективность 

государственного управления, устойчивость экономических систем и уровень 

правовой культуры общества. Современный этап развития мирового сообщества 

характеризуется глубокими структурными изменениями в экономике, ростом 

международной конкуренции, усложнением управленческих процессов и 

расширением правового регулирования общественных и экономических 

отношений. Эти процессы требуют от специалистов не только фундаментальных 

теоретических знаний, но и развитых практических компетенций, аналитического 

мышления, цифровой грамотности, способности к принятию управленческих 

решений в условиях неопределённости и быстрого изменения внешней среды. 

В связи с этим традиционные модели обучения все в большей степени уступают 

место инновационным образовательным технологиям, ориентированным на 

формирование профессиональных и надпрофессиональных компетенций. 

В мировой образовательной практике наблюдается активное внедрение 

современных образовательных технологий, включая цифровые платформы 

обучения, дистанционные и смешанные форматы, кейс-методы, проектное 

обучение, симуляционные и имитационные модели, технологии проблемно-

ориентированного и компетентностного обучения. Эти подходы широко 

применяются в ведущих университетах США, стран Европейского союза, Азии и 

других регионов мира при подготовке специалистов в области управления, 

экономики и юриспруденции. Их использование позволяет повысить качество 

образовательного процесса, усилить его практическую направленность и 

обеспечить соответствие подготовки выпускников требованиям современного 
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рынка труда. Особое значение в системе профессионального образования 

приобретает цифровизация обучения. Развитие онлайн-образования, массовых 

открытых онлайн-курсов (MOOC), образовательных платформ, виртуальных 

лабораторий и электронных библиотек существенно расширяет доступ к 

образовательным ресурсам и способствует формированию индивидуальных 

образовательных траекторий. В сфере управления и экономики цифровые 

технологии позволяют моделировать реальные бизнес-процессы, анализировать 

большие массивы данных, осваивать инструменты стратегического планирования 

и финансового анализа. В юридическом образовании цифровые технологии 

используются для изучения правоприменительной практики, моделирования 

судебных процессов и анализа нормативно-правовых актов. 

В условиях интернационализации образования возрастает значение 

международного опыта и академической мобильности. Современные 

образовательные программы в области управления, экономики и юриспруденции 

все чаще разрабатываются с учётом международных стандартов, принципов 

Болонского процесса и требований глобального рынка труда. 

Междисциплинарный подход, интеграция образования, науки и практики, а также 

активное взаимодействие образовательных учреждений с государственными 

органами и бизнес-структурами становятся важными элементами эффективной 

подготовки специалистов [1, 2]. 

Для достижения поставленной цели в статье предполагается решение 

следующих задач: 

− раскрыть сущность и значение современных образовательных 

технологий в системе профессионального образования; 

− проанализировать основные тенденции развития образовательных 

технологий в области управления, экономики и юриспруденции в мировой 

практике; 

− охарактеризовать ключевые цифровые и интерактивные формы 

обучения, применяемые в ведущих зарубежных образовательных учреждениях; 

− выявить преимущества и ограничения внедрения инновационных 

образовательных технологий; 

− определить перспективные направления совершенствования 

образовательного процесса с учётом требований глобального рынка труда и 

цифровой экономики [3]. 

Методы исследования. Методологическую основу исследования составили 

общенаучные и специальные методы познания. В процессе работы 

использовались методы анализа и синтеза, индукции и дедукции, системный и 

структурно-функциональный подходы, позволившие комплексно рассмотреть 



320 
 

образовательные технологии в области управления, экономики и юриспруденции. 

Применялся сравнительный анализ для изучения международного опыта 

внедрения инновационных образовательных моделей. Также использовались 

методы обобщения, классификации и логического анализа научных публикаций, 

нормативных документов и аналитических материалов международных 

образовательных организаций [4]. 

Проведённое исследование показало, что образовательные технологии 

играют ключевую роль в формировании профессиональных компетенций 

специалистов в области управления, экономики и юриспруденции в условиях 

глобализации и цифровой трансформации общества (табл. 1).  

Таблица 1  

 Основные образовательные технологии в области управления, экономики и 

юриспруденции в мировой практике 

№ Образовательная 

технология 
Сфера применения Характеристика 

1 

Цифровые 

образовательные 

платформы 

Управление, 

экономика, 

юриспруденция 

Онлайн-курсы, LMS, MOOC, 

адаптивное обучение 

2 
Дистанционное и 

смешанное обучение 
Все направления 

Совмещение очных и онлайн-форм 

обучения 

3 Кейс-метод 
Управление, 

экономика, право 

Анализ реальных управленческих и 

правовых ситуаций 

4 Проектное обучение 
Управление, 

экономика 

Разработка практико-

ориентированных проектов 

5 
Симуляционные 

технологии 
Управление, право 

Деловые игры, судебные процессы, 

управленческие симуляции 

6 
Компетентностный 

подход 
Все направления 

Формирование профессиональных и 

надпрофессиональных компетенций 

 

Современные социально-экономические процессы, развитие цифровой эко-

номики и усложнение правового регулирования требуют обновления традицион-

ных подходов к подготовке кадров и внедрения инновационных образовательных 

моделей. 

Установлено, что в мировой практике активно применяются цифровые об-

разовательные платформы, дистанционные и смешанные форматы обучения, тех-

нологии проектного и проблемно-ориентированного обучения, а также инстру-

менты анализа больших данных и искусственного интеллекта. Эти технологии 

способствуют повышению доступности образования, индивидуализации образо-

вательных траекторий и усилению практической направленности обучения. Ана-

лиз образовательных систем развитых и развивающихся стран показал, что 
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наибольшую эффективность демонстрируют модели, основанные на интеграции 

теоретической подготовки с практико-ориентированным обучением, междисци-

плинарном подходе и активном взаимодействии образовательных учреждений с 

государственными структурами и бизнес-сообществом. В сфере управления и эко-

номики особое значение приобретает использование кейс-методов, деловых игр и 

цифровых симуляторов, тогда как в юридическом образовании возрастает роль 

электронных правовых баз данных, онлайн-моделирования судебных процессов и 

интерактивных форм обучения (табл. 2).  

Таблица 2  

 Применение образовательных технологий по направлениям подготовки 

№ 
Направление 

подготовки 
Используемые технологии Цель применения 

1 
Управление Проектное обучение, 

симуляции, кейс-метод 

Развитие управленческих и 

стратегических навыков 

2 

Экономика Цифровые платформы, 

аналитические инструменты 

Формирование 

экономического мышления и 

анализа 

3 
Юриспруденция Кейс-метод, моделирование 

судебных процессов 

Развитие правового 

мышления и аргументации 

4 
Междисциплинарные 

программы 

Смешанное обучение, 

цифровые курсы 

Подготовка универсальных 

специалистов 
 

Вместе с тем выявлены и определённые проблемы, связанные с неравномер-

ным уровнем цифровизации образовательных учреждений, недостаточной подго-

товленностью преподавательских кадров к использованию новых технологий, а 

также необходимостью совершенствования нормативно-правовой базы в сфере 

образования. Эти ограничения требуют комплексного подхода к модернизации об-

разовательных систем, включая развитие инфраструктуры, повышение цифровой 

компетентности педагогов и адаптацию образовательных стандартов к современ-

ным требованиям рынка труда. 

В целом результаты исследования подтверждают, что дальнейшее развитие 

образовательных технологий в области управления, экономики и юриспруденции 

должно осуществляться на основе системного и стратегического подхода, ориен-

тированного на качество образования, инновационность и устойчивое социально-

экономическое развитие. Реализация данных направлений позволит повысить кон-

курентоспособность национальных образовательных систем и обеспечить подго-

товку высококвалифицированных специалистов, востребованных в условиях со-

временной мировой экономики [5]. 
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Abstract. The article examines the impact of artificial intelligence technologies on the system 

of higher economic education. The didactic possibilities of using neural networks and analytical plat-

forms in the educational process are analyzed, including personalization of learning, automation of 

routine tasks and the formation of digital competencies. Special attention is paid to the risks of AI 

implementation: decline of critical thinking, threats to academic integrity and the need to transform the 

role of the teacher. The conclusion is made about the need to develop a balanced approach to the inte-

gration of AI into educational programs for training economists. 
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Современный этап развития высшей школы характеризуется активным про-

никновением цифровых технологий во все сферы образовательного процесса. 

Особое место среди этих технологий занимает искусственный интеллект (ИИ), ко-

торый перестал быть исключительно предметом научных исследований и превра-

тился в практический инструмент, доступный широкому кругу пользователей. Для 

системы подготовки экономистов это означает появление как принципиально но-

вых возможностей, так и серьезных вызовов, требующих осмысления и выработки 

адекватных педагогических реакций. 

Цель данной статьи заключается в анализе возможностей и рисков, связанных 

с внедрением технологий искусственного интеллекта в процесс обучения студентов 

экономических специальностей, а также в определении направлений адаптации об-

разовательной среды вуза к новым технологическим реалиям. 

Трансформация экономического образования под влиянием цифровизации 

происходит на фоне изменения требований к самим выпускникам. Как отмечают К. 

С. Кривякин и Т. В. Щеголева, современные аспекты подготовки и трудоустройства 

выпускников экономических специальностей требуют пересмотра традиционных 

подходов к формированию компетенций, поскольку рынок труда ожидает от моло-

дых специалистов не только теоретических знаний, но и готовности работать с 

большими данными и цифровыми аналитическими системами [1]. Искусственный 

интеллект в этом контексте выступает одновременно и как объект изучения, и как 

средство обучения. 

С дидактической точки зрения внедрение ИИ открывает широкие возможно-

сти для персонализации образовательных траекторий. Адаптивные обучающие си-

стемы, построенные на алгоритмах машинного обучения, способны анализировать 

успеваемость студента, выявлять проблемные зоны в его подготовке и предлагать 

индивидуальные задания, соответствующие его уровню знаний. В области эконо-

мических дисциплин это особенно актуально, так как позволяет моделировать 

сложные хозяйственные ситуации и адаптировать их сложность под конкретного 

обучающегося. Студент получает возможность работать с симуляторами рыночных 

процессов, где ИИ выступает в роли «противника» или партнера, создавая условия, 

максимально приближенные к реальной экономической деятельности. 

Кроме того, технологии искусственного интеллекта способны взять на себя 

значительную часть рутинной работы, связанной с обработкой информации. Для 

студентов-экономистов, изучающих статистику, эконометрику или финансовый 

анализ, это означает возможность сосредоточиться на интерпретации результатов и 

разработке стратегий, а не на трудоемких вычислениях. Использование нейросетей 
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для первичного анализа больших массивов экономических данных формирует у бу-

дущих специалистов навыки, востребованные в современной цифровой экономике. 

Однако внедрение ИИ в образовательный процесс сопряжено с серьезными 

рисками, главным из которых является потенциальное снижение уровня развития 

критического мышления у студентов. Неконтролируемое использование генератив-

ных нейросетей для написания эссе, курсовых работ и даже аналитических записок 

может привести к тому, что студент перестанет самостоятельно осваивать логику 

экономического анализа. Вопросы академической честности выходят на новый уро-

вень: традиционные методы проверки знаний становятся малоэффективными про-

тив текстов, сгенерированных ИИ. В связи с этим актуализируется проблема пере-

смотра системы оценивания и форм отчетности. 

Показательно, что на фоне технологического прогресса все большее значение 

приобретают «гибкие» навыки и эмоциональный интеллект. Н. А. Каморджанова в 

своем исследовании подчеркивает, что развитие эмоционального интеллекта при 

подготовке экономистов становится важнейшей задачей, поскольку именно эти ка-

чества остаются прерогативой человека и не могут быть полностью воспроизве-

дены искусственным интеллектом [2]. Способность к эмпатии, пониманию невер-

бальных сигналов, ведению переговоров и принятию решений в условиях неопре-

деленности – все это формирует конкурентное преимущество выпускника-человека 

перед машиной. Следовательно, образовательные программы должны смещать ак-

цент с простой передачи знаний на развитие личностных качеств. 

Интеграция ИИ в учебный процесс неизбежно ведет к трансформации роли 

преподавателя. Педагог перестает быть единственным источником информации и 

трансформируется в наставника, тьютора, модератора образовательного процесса. 

Его задача – научить студента грамотно формулировать запросы к ИИ, критически 

оценивать полученные ответы и использовать технологии как инструмент для ре-

шения профессиональных задач, а не как замену собственному мышлению. Это 

требует от самого преподавателя высокого уровня цифровой компетентности и го-

товности к постоянному самообразованию. 

Важным аспектом является также популяризация экономической профессии 

в новых условиях. Использование современных технологий, включая ИИ, может 

служить инструментом привлечения абитуриентов. Как справедливо указывает 

И. Н. Доме, маркетинг образовательных услуг играет ключевую роль в формиро-

вании привлекательного образа профессии экономиста [3]. Демонстрация того, 

что вуз готовит специалистов, владеющих передовыми цифровыми инструмен-

тами, способна повысить интерес к экономическим специальностям среди моло-

дежи, ориентированной на инновации и технологии. 

В более широком контексте интеграция ИИ в образование является частью 

общей просветительской и образовательной деятельности вузов. Опыт проведения 
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массовых просветительских акций, исследуемый А. В. Ломоносовым, показывает, 

что вовлечение студентов в интерактивные формы обучения и проверки знаний 

способствует повышению их общей и информационной культуры [4]. Этот опыт 

может быть экстраполирован и на внедрение ИИ: создание открытых диктантов 

по цифровой грамотности, хакатонов по экономическому анализу данных и других 

мероприятий позволит снизить страх перед новыми технологиями и сформировать 

ответственное отношение к их использованию. 

Нельзя забывать и о специфике подготовки по отдельным направлениям, 

например по специальности «Экономическая безопасность». Как отмечают иссле-

дователи, подготовка специалистов в этой области требует особого внимания к во-

просам защиты информации и кибербезопасности [5]. Использование ИИ здесь 

сопряжено с дополнительными рисками утечки данных или манипуляции алгорит-

мами, что должно учитываться при разработке соответствующих учебных курсов. 

Студенты должны не только уметь пользоваться ИИ, но и понимать уязвимости 

цифровых систем. 

Подводя итог, можно констатировать, что технологии искусственного интел-

лекта оказывают глубинное влияние на парадигму высшего экономического обра-

зования. С одной стороны, они открывают беспрецедентные возможности для ин-

дивидуализации обучения, автоматизации рутины и приближения учебного про-

цесса к реалиям цифровой экономики. С другой стороны, они порождают серьез-

ные риски деградации аналитических способностей студентов и размывания кри-

териев академической честности. 

Оптимальная стратегия для высшей школы заключается не в запрете или иг-

норировании ИИ, а в его контролируемой интеграции. Это предполагает пере-

смотр учебных планов, внедрение новых форм контроля, ориентированных на 

процесс, а не только на результат, и непрерывное повышение квалификации пре-

подавателей. Только такой сбалансированный подход позволит подготовить эко-

номиста нового типа – специалиста, способного использовать мощь искусствен-

ного интеллекта, сохраняя при этом критическое мышление, этические принципы 

и творческий потенциал, присущие исключительно человеку. 
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дистанционного обучения, подчеркивают, что его расширение усиливает роль технологически 

опосредованных процедур оценивания и контроля, включая видеозапись и прокторинг. Цен-

тральной проблемой выступает достижение баланса между обеспечением академической чест-

ности и защитой прав, приватности и психологического комфорта студентов, усугубляемое не-

достаточной регламентацией и прозрачностью таких практик. Исследование формулирует реко-

мендации по оптимизации этических и правовых аспектов цифрового образования, предлагая 

основу для дальнейших эмпирических разработок. 

Ключевые слова: дистанционное обучение, дистанционная аттестация, смешанное обу-

чение, персональные данные, прокторинг, цифровая этика, искусственный интеллект. 

Abstract. In the article, the authors analyze the impact of digital transformation on the structure 

of higher education, where the evolution of mechanisms for delivering educational content is radically 

reshaping interactions between students and universities, making the quality of learning closely de-

pendent on the parameters of the digital environment. The authors demonstrate the normative legitimi-

zation of distance learning and emphasize that its expansion strengthens the role of technologically 

mediated assessment and control procedures, including video recording and proctoring. The central 

challenge is achieving a balance between ensuring academic integrity and protecting students’ rights, 

privacy, and psychological comfort—an issue compounded by insufficient regulation and transparency 

of such practices. The study offers recommendations for optimizing the ethical and legal aspects of 

digital education and provides a framework for further empirical research. 

Keywords: distance learning, remote assessment, blended learning, personal data, proctoring, 

digital ethics, artificial intelligence. 

Современные условия предоставления образовательных услуг в системе выс-

шего образования и их цифровая трансформация обусловили изменение не только 

каналов доставки учебного контента, но и конфигурации взаимодействия между обу-

чающимися и образовательной организацией. В результате образовательный процесс 

в возрастающей степени определяется не исключительно традиционными аудитор-

ными форматами (лекционными и лабораторными занятиями, использованием биб-

лиотечной и спортивной инфраструктуры), но и параметрами цифровой среды: до-

ступностью и техническими характеристиками пользовательских устройств, а также 

устойчивостью и пропускной способностью интернет-соединения.  

Это является следствием внедрения дистанционного обучения в практику 

высших учебных заведений, которое образовательные организации РФ применяют 

на протяжении длительного периода. Нормативно-правовое регулирование реали-

зации образовательных программ с использованием электронного обучения и ди-

станционных образовательных технологий закреплено в статье 16 Федерального 

закона от 29.12.2012 № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» [1]. 

При этом законодатель не устанавливает замены традиционного обучения элек-

тронным форматом, а осуществляет легитимацию и институционализацию права 

образовательных организаций применять электронные образовательные ресурсы 

и дистанционные технологии при реализации образовательных программ.  

Под электронным обучением понимается организация образовательной де-

ятельности с использованием информационных ресурсов, информационных тех-

нологий, технических средств и информационно-телекоммуникационных сетей, 
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обеспечивающих хранение, обработку и передачу учебной информации, а также 

взаимодействие обучающихся и педагогических работников [1]. 

Дистанционные образовательные технологии, в свою очередь, определя-

ются как технологии, реализуемые преимущественно с применением информаци-

онно-телекоммуникационных сетей при опосредованном (на расстоянии) взаимо-

действии участников образовательного процесса [1]. 

При осуществлении дистанционного обучения процедуры оценивания всё в 

большей степени опираются на технологически опосредованные инструменты 

контроля и мониторинга учебных достижений. Совокупность указанных измене-

ний обусловила формирование комплекса новых организационных, технологиче-

ских и педагогических проблем, исследование которых представляется актуаль-

ным на современном этапе. Одним из острых дискуссионных вопросов является 

вопрос введения правил этики дистанционного обучения в высшие учебные заве-

дения и онлайн-общение [3, с. 18]. 

По мнению Н. Ю. Киселевой, под этикой дистанционного обучения понима-

ется совокупность морально-нравственных, поведенческих норм, которые регла-

ментируют коммуникацию педагога и обучающихся на онлайн-занятиях [2, с. 28].  

Противоречие между необходимостью вуза обеспечивать проверяемость ре-

зультатов и академическую честность в цифровой среде и требованием сохранять 

права и психологический комфорт обучающихся ведет к усилению контрольных 

практик (видеозапись, прокторинг и др.). При этом недостаточная регламентация, 

неоднозначность процедур, непрозрачность механизмов апелляции и низкая инфор-

мированность студентов повышают тревожность и риски нарушения приватности, 

что подрывает доверие к оцениванию и снижает вовлеченность в учебный процесс. 

Практика взаимодействия со студенческой средой, а также результаты про-

ведённого интервьюирования обучающихся ряда образовательных организаций, 

позволяют выделить следующие проблемные аспекты. 

Во-первых, при участии в учебном процессе, а в особенности при проведе-

нии онлайн-аттестации, синхронизированной с фиксированным расписанием, 

обучающиеся оказываются в неравных условиях доступа. Это обусловлено неста-

бильностью интернет-соединения, различиями в скорости передачи данных, а 

также ограничениями домашней (бытовой) среды, которая не всегда обеспечивает 

возможность полноценного и непрерывного участия в занятиях и контрольных ме-

роприятиях.  

Во-вторых, студенты отмечают недостаточную понятность регламентов ди-

станционного обучения в проведении текущих аттестаций, включая критерии оце-

нивания. Дополнительно подчеркивается непрозрачность или слабая представлен-

ность процедур апелляции (обжалования результатов), что формирует ощущение 

неопределенности и, по мнению обучающихся, в отдельных случаях может при-

водить к конфликтным ситуациям с преподавателями. 
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Третья проблема, выделяемая обучающимися, связана со сбором, хранением 

и фиксацией данных в процессе дистанционного обучения и аттестации. Хотя тре-

бование включения видеокамеры во время занятий в целом воспринимается боль-

шинством студентов как допустимое, дополнительные практики – запись и после-

дующее использование видеоматериалов и скриншотов занятий, а также контроль-

ных мероприятий, сохранение переписки, фиксация фотографий явки – вызывают 

обеспокоенность, связанную с приватностью и информационной безопасностью, 

а также с этичностью обращения с такими данными со стороны преподавателей и 

других обучающихся. Наиболее выраженный дискомфорт, по оценкам студентов, 

возникает в ситуациях, когда требуется запись лица, голоса или изображения 

экрана, демонстрация жилого помещения (включая «осмотр комнаты»), а также 

при сборе детализированных логов активности и предоставлении доступа к дан-

ным внешним сервисам.  

Отдельного внимания требует проблематика применения систем прокто-

ринга, которые, по оценкам обучающихся, нередко выступают фактором стрессо-

вых состояний в период проведения зачетов и экзаменов. Использование инстру-

ментов контроля академической добросовестности (видеофиксация лица, аудиоза-

пись, запись экрана, демонстрация окружающей обстановки, процедуры подтвер-

ждения личности, включая предъявление документа, удостоверяющего личность) 

рассматривается студентами как значимый источник психологического напряже-

ния. Дополнительное давление связано с присутствием наблюдателей (прокторов), 

при этом отмечается, что отдельные практики взаимодействия со стороны прокто-

ров воспринимаются как недостаточно корректные, что усиливает субъективное 

ощущение дискомфорта и уязвимости.  

Следующей проблемой, актуализировавшейся в современных условиях, яв-

ляется использование нейросетей. Студенты имеют ограниченное представление 

о границах допустимой помощи со стороны систем искусственного интеллекта 

(например, ChatGPT и др.), что способствует неоднозначной интерпретации норм 

академической добросовестности и, как следствие, вызывает вопросы к справед-

ливости оценивания. Большинство обучающихся считают обоснованным требова-

ние указывать факт использования искусственного интеллекта. В качестве типич-

ных сценариев применения они называют: освоение темы и получение пояснений, 

составление конспектов, перевод и перефразирование, подготовку планов, презен-

таций и тезисов, генерацию текста, решение задач, выявление и исправление оши-

бок в тексте и др. Одновременно студенты отмечают риск ошибочных обвинений 

и подозрений со стороны преподавателей, включая предъявление требований и за-

просов на доказательство самостоятельности выполнения работы. Указанные об-

стоятельства обусловливают необходимость дальнейшего изучения практик 
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применения искусственного интеллекта в образовательной деятельности и разра-

ботки более прозрачных критериев его допустимого использования. 

В преподавательском сообществе по-прежнему отсутствует единое понима-

ние организационно-правовых аспектов реализации образовательного процесса в 

условиях цифровизации. Пандемия COVID-19 существенно актуализировала по-

тенциал применения цифровых технологий в высшем образовании; вместе с тем 

соблюдение нормативных требований и обеспечение равного доступа обучаю-

щихся к образовательным ресурсам осложняются рядом нерешённых вопросов.  

К числу ключевых также относятся использование технологий прокторинга, 

правомерная обработка персональных данных, обеспечение объективности и спра-

ведливости процедур оценивания, а также интеграция инструментов искусствен-

ного интеллекта в образовательную практику. Дополнительным фактором, затруд-

няющим внедрение инноваций, выступает консервативная установка части профес-

сорско-преподавательского состава, сохраняющаяся, несмотря на значительный 

опыт педагогической деятельности, в организациях высшего образования. 

Значительная часть преподавателей уже активно использует дистанционные 

образовательные технологии в учебном процессе и при проведении аттестации, при-

меняют электронные ресурсы образовательных организаций, электронную почту, со-

циальные сети и мессенджеры. Практикуются очные, смешанные и дистанционные 

форматы обучения. Вместе с тем выявляются проблемные аспекты, которые затруд-

няют и в ряде случаев сдерживают дальнейшее развитие указанных процессов.  

Ряд преподавателей неоднозначно оценивает содержание и качество разра-

ботанных локальных нормативных актов, регламентирующих дистанционное обу-

чение и процедуры аттестации. Отмечается, что даже при наличии доступных ин-

струкций и общем понимании необходимости обработки и защиты персональных 

данных не всегда понятна роль внешних цифровых ресурсов и порядок их исполь-

зования в образовательной деятельности.  

Большинство преподавателей обеспечивает студентам доступ к учебным ма-

териалам в электронной форме по всем видам учебной деятельности (конспекты 

лекций, задания для практических и лабораторных занятий, темы докладов, рефе-

ратов и эссе, тестовые материалы), что в целом повышает доступность образова-

тельного контента и способствует развитию самостоятельной работы обучаю-

щихся. Дополнительно применяется практика записи онлайн-занятий. Это увели-

чивает рабочую нагрузку при подготовке и оценивании ответов. Вместе с тем 

часть преподавателей выражает обеспокоенность потенциальными рисками нару-

шения конфиденциальности и приватности, а также проблемами обеспечения до-

ступности, контроля доступа к записям и определения сроков их хранения. Не-

смотря на то что преподаватели в целом оценивают правила вуза по использова-

нию и распространению указанных материалов как понятные, они считают 
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необходимым усилить контроль за их несанкционированным использованием, а 

также меры по защите авторских прав. 

Преподавателей, как и студентов, беспокоят проблемы, связанные с приме-

нением систем прокторинга. Наиболее часто прокторинг используется при прове-

дении экзаменов и зачетов. Применяемые меры контроля включают наблюдение 

со стороны оператора, видео- и/или аудиозапись, запись экрана, а также проце-

дуры идентификации личности. Хотя прокторинг способен снижать число нару-

шений, в ряде случаев его использование представляется избыточным и не всегда 

обоснованным. Текущая работа со студентами в течение семестра, как правило, 

позволяет преподавателю составить представление об обучающемся и оценить его 

академические возможности. В этих условиях идентификация личности чаще рас-

сматривается как инструмент подтверждения факта проведения аттестационных 

мероприятий и соблюдения формальных требований. 

Использование систем искусственного интеллекта в учебном процессе оце-

нивается преподавателями неоднозначно – от выраженно позитивных до резко 

негативных оценок. Существенная часть преподавателей не готова принимать си-

туацию, при которой студенты применяют искусственный интеллект при подго-

товке работ и при этом не сообщают об этом явно. Отсутствие единой универси-

тетской политики, определяющей допустимые границы и форматы использования 

искусственного интеллекта, формирует ситуацию нормативной неопределенности 

и переносит ответственность за корректность применения технологий на участни-

ков образовательного процесса.  

В этих условиях ряд преподавателей считают целесообразным введение для 

студентов обязательной декларации об использовании искусственного интеллекта 

при выполнении учебных заданий (с указанием инструмента и характера его 

вклада), что могло бы повысить прозрачность академических практик и снизить 

конфликтность при оценивании.  

Вместе с тем преподаватели сами, активно использующие возможности ис-

кусственного интеллекта для создания заданий, отмечают, что нередко способны 

распознавать признаки применения нейросетей в студенческих ответах (стилисти-

ческая однородность, типовые формулировки, характерные логические «про-

валы»). Однако, как подчеркивается, такие наблюдения, как правило, не обеспечи-

вают достаточной доказательственной базы для предъявления формальных пре-

тензий в рамках процедур контроля академической добросовестности. 

Таким образом, результаты проведённого исследования свидетельствуют о 

необходимости выработки системного подхода к совершенствованию этико-пра-

вового регулирования дистанционного обучения в системе высшего образования. 

Ключевыми направлениями такого подхода являются следующие.  

Во-первых, требуется актуализировать локальную нормативную базу, обес-

печив единообразное закрепление правил цифровой этики и онлайн-
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коммуникации, прозрачных регламентов обработки персональных данных, а 

также порядка использования инструментов искусственного интеллекта. В том 

числе целесообразно установить требования к декларированию применения таких 

инструментов и процедурам верификации полученных результатов.  

Во-вторых, процедуры дистанционной аттестации (включая прокторинг и 

видеозапись) следует детализировать с учётом принципа соразмерности контроль-

ных мер: определить цели контроля и минимально достаточный набор инструмен-

тов, порядок доступа к материалам, сроки и условия их хранения, а также закре-

пить понятный механизм обжалования результатов и действий организаторов.  

В-третьих, для обеспечения справедливости оценивания и снижения обра-

зовательного неравенства, связанного с различиями в технике и качестве связи, 

требуется регламент действий при сбоях и конфликтах: унифицированная фикса-

ция инцидентов (скриншоты, временные метки), условия продления/пересдачи, 

каналы оперативной связи, сроки рассмотрения обращений, процедуры апелляции 

и при необходимости медиации. Дополнительно следует закрепить альтернатив-

ные форматы контроля (временные окна, офлайн-площадки, резервная идентифи-

кация и способы выполнения заданий). 

В-четвёртых, следует организовать регулярный мониторинг функциониро-

вания цифровой образовательной среды, предусматривающий систематический 

сбор и анализ обратной связи студентов и преподавателей (опросы, аналитика об-

ращений в службу поддержки, учёт и анализ инцидентов) с последующей коррек-

тировкой локальных политик, регламентов и методических материалов.  

В конечном итоге предложенная проблемная область открыла нам перспек-

тивы дальнейших эмпирических исследований, ориентированных на количествен-

ную оценку выявленных вызовов и разработку научно обоснованных стратегий 

оптимизации дистанционного обучения и сопровождающих его этико-правовых 

механизмов. 
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Аннотация. Статья посвящена анализу современных подходов к трансформации выс-

шего образования через внедрение механизмов адаптивного обучения и проектирование инди-

видуальных образовательных траекторий. Автор рассматривает переход от унифицированной 

модели «одно решение для всех» к персонализированным системам, учитывающим начальный 

уровень знаний, когнитивные особенности и профессиональные цели каждого студента. В ра-

боте анализируются технологические основы адаптивности, включая использование искус-

ственного интеллекта и аналитики больших данных, а также педагогические условия реализа-

ции индивидуальных маршрутов. Особое внимание уделяется изменению роли преподавателя в 

новой образовательной парадигме. Сделан вывод о том, что персонализация обучения является 

ключевым фактором повышения конкурентоспособности выпускников и эффективности обра-

зовательного процесса в условиях неопределенности рынка труда. 

Ключевые слова: адаптивное обучение, индивидуальная образовательная траектория, 

высшее образование, персонализация, цифровые образовательные технологии, академическая 

гибкость, тьюторское сопровождение. 

Abstract.The article is devoted to the analysis of modern approaches to the transformation of 

higher education through the implementation of adaptive learning mechanisms and the design of indi-

vidual educational trajectories. The author considers the transition from a unified "one-size-fits-all" 

model to personalized systems that take into account the initial level of knowledge, cognitive charac-

teristics, and professional goals of each student. The paper analyzes the technological foundations of 

adaptivity, including the use of artificial intelligence and big data analytics, as well as the pedagogical 

conditions for the implementation of individual routes. Special attention is paid to the changing role of 

the teacher in the new educational paradigm. It is concluded that the personalization of learning is a 

key factor in increasing the competitiveness of graduates and the efficiency of the educational process 

in the conditions of labor market uncertainty. 

Keywords: adaptive learning, individual educational trajectory, higher education, personaliza-

tion, digital educational technologies, academic flexibility, tutoring support. 

Современная высшая школа находится на этапе глубокой структурной 

трансформации. Традиционная модель индустриального типа, ориентированная 

на массовое производство специалистов по единому стандарту, вступает в проти-

воречие с требованиями постиндустриальной экономики. Сегодня востребованы 

не просто исполнители с набором жестких навыков (hardskills), а гибкие профес-

сионалы, способные к непрерывному самообразованию и быстрой адаптации к 

новым технологическим укладам. 
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В этом контексте понятия «адаптивное обучение» и «индивидуальная обра-

зовательная траектория» (ИОТ) перестают быть теоретическими конструктами и 

переходят в плоскость практической реализации. Речь идет о создании такой об-

разовательной среды, которая способна динамически подстраиваться под нужды 

субъекта, обеспечивая максимальную эффективность усвоения материала и фор-

мирование уникального набора компетенций. 

Концептуальные основы адаптивного обучения 

Адаптивное обучение – это педагогическая технология, предполагающая из-

менение параметров учебного процесса (сложности, темпа, формы подачи мате-

риала) в зависимости от текущих результатов и психофизиологических особенно-

стей обучающегося. В отличие от дифференцированного подхода, где группы де-

лятся по уровням, адаптивность подразумевает персональную настройку для каж-

дого индивида в режиме реального времени. 

Фундаментом адаптивности в вузе являются три ключевых элемента: 

1. Контентная адаптивность: система предлагает различные уровни 

сложности одного и того же материала. 

2. Алгоритмическая адаптивность: использование математических мо-

делей и нейросетей для прогнозирования успешности студента и подбора опти-

мального следующего шага. 

3. Интерфейсная адаптивность: выбор наиболее эффективных форматов 

представления информации (текст, видео, интерактивный тренажер) исходя из ко-

гнитивного стиля студента. 

Переход к такой модели требует пересмотра самой архитектуры образова-

тельных программ. Вместо жестких учебных планов внедряются модульные 

структуры, где каждый модуль является законченным блоком знаний, который мо-

жет быть встроен в разные траектории [1]. 

Индивидуальные траектории как инструмент субъектности 

Если адаптивное обучение фокусируется на «как учить», то индивидуаль-

ные образовательные траектории отвечают на вопрос «чему учить». ИОТ – это 

персональный путь реализации личностного потенциала студента, который он 

формирует совместно с вузом. 

Реализация ИОТ предполагает наличие «ядра» (обязательных дисциплин) и 

широкого набора элективов. Студент получает возможность самостоятельно вы-

бирать: 

− Профильные дисциплины (Major), углубляющие основную специали-

зацию. 
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− Дополнительные модули (Minor), позволяющие получить компетенции в 

смежных или принципиально иных областях (например, экономист изучает про-

граммирование на Python). 

− Темп освоения программы (возможность ускоренного обучения или сов-

мещения с работой). 

Такая свобода выбора формирует у студента чувство ответственности за 

свой образовательный результат, что является критически важным качеством для 

будущего лидера и профессионала. Однако предоставление выбора само по себе 

не гарантирует успеха; оно требует развитой системы навигации и поддержки. 

Технологические драйверы персонализации 

Масштабная реализация индивидуальных траекторий в крупных вузах не-

возможна без использования цифровых инструментов. Ручное управление распи-

санием и выбором дисциплин для тысяч студентов привело бы к логистическому 

коллапсу. 

Ключевую роль здесь играют LMS-системы нового поколения (Learning 

Management Systems) и платформы цифрового профиля. Цифровой след сту-

дента – данные о его активности, оценках, времени, затраченном на задачи, и даже 

о частоте обращения к справочным материалам – становится базой для аналитики. 

Алгоритмы машинного обучения позволяют выявлять «зоны риска». Напри-

мер, если система видит, что студент застревает на определенных типах задач, она 

может автоматически предложить ему вспомогательный модуль или сигнализиро-

вать преподавателю о необходимости индивидуальной консультации. Это делает 

процесс обучения предиктивным, а не констатирующим [4]. 

Трансформация роли преподавателя и тьюторское сопровождение 

Внедрение адаптивных технологий неизбежно меняет роль профессора. Из 

транслятора знаний он превращается в архитектора образовательного опыта, мен-

тора и навигатора. 

В системе ИОТ появляется новая значимая фигура – тьютор. Это специа-

лист, который помогает студенту осознать свои цели, соотнести их с требованиями 

рынка и грамотно выстроить образовательный маршрут. Тьюторское сопровожде-

ние позволяет избежать типичных ошибок выбора, когда студенты ориентируются 

на «легкие» предметы или на мнение большинства. 

Для самого преподавателя адаптивность означает переход от чтения потоко-

вых лекций к работе в малых группах, проектной деятельности и глубокой обрат-

ной связи. Это требует высокого уровня цифровой грамотности и готовности к по-

стоянному обновлению собственных знаний [2]. 
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Экономическая и социальная эффективность 

Для университета переход на индивидуальные траектории и адаптивное обу-

чение – это вопрос эффективности использования ресурсов. Персонализация поз-

воляет снизить уровень отсева студентов, так как каждый учится в комфортном для 

себя режиме. Более того, выпускники с уникальным набором компетенций лучше 

трудоустраиваются, что повышает репутационный капитал вуза. 

С социальной точки зрения индивидуализация способствует инклюзивности. 

Адаптивные системы позволяют эффективно интегрировать в учебный процесс лю-

дей с особыми образовательными потребностями, обеспечивая им равный доступ к 

качественным знаниям без снижения общих академических стандартов [3]. 

Барьеры и риски реализации 

Несмотря на очевидные преимущества, массовое внедрение персонализиро-

ванного обучения сталкивается с рядом серьезных препятствий: 

1. Высокая стоимость разработки: создание качественного адаптивного 

контента требует колоссальных инвестиций и работы междисциплинарных ко-

манд (педагогов, программистов, дата-сайентистов). 

2. Организационная инертность: вузы – консервативные структуры, и 

перестройка системы расписания, аудиторного фонда и нагрузки преподавателей 

под «выборность» требует радикальной смены менеджмента. 

3. Проблема самоорганизации: не все студенты готовы к высокой степени 

академической свободы. Для некоторых отсутствие жестких рамок становится 

фактором прокрастинации. 

4. Этические вопросы: сбор и хранение «цифрового следа» требуют стро-

гого соблюдения конфиденциальности и защиты данных [5]. 

Адаптивное обучение и индивидуальные образовательные траектории – это 

не просто технологические надстройки, а новая философия высшего образования. 

Они позволяют превратить процесс обучения из пассивного потребления контента 

в активное конструирование собственного будущего. 

В условиях, когда знания устаревают быстрее, чем длится цикл обучения в 

вузе, главной ценностью образования становится умение учиться эффективно и 

осознанно. Дальнейшее развитие высшей школы будет связано с углублением ин-

теграции интеллектуальных систем и человеческого наставничества, что позволит 

создать по-настоящему человекоцентричную образовательную среду, способную 

раскрыть потенциал каждого обучающегося. 

Устойчивость образовательной системы в будущем будет зависеть от её спо-

собности балансировать между фундаментальностью академической подготовки 

и гибкостью персональных маршрутов, отвечая на запросы времени через инди-

видуальный подход. 
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ЧАТ-БОТЫ КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА ПОДГОТОВКИ 

БУДУЩИХ СПЕЦИАЛИСТОВ В СФЕРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

CHATBOTS AS A TOOL FOR IMPROVING THE QUALITY  

OF TRAINING FUTURE SPECIALISTS IN MANAGEMENT 

Аннотация. В статье рассматриваются возможности использования чат-ботов в системе 

высшего образования как инструмента повышения качества подготовки будущих специалистов 

в сфере управления. Актуальность исследования обусловлена процессами цифровизации обра-

зования и возрастающими требованиями к уровню профессиональных и цифровых компетен-

ций выпускников управленческих направлений подготовки. В работе анализируются педагоги-

ческие и методические аспекты применения чат-ботов, их роль в персонализации обучения, ор-

ганизации обратной связи, развитии самостоятельности обучающихся и снижении учебной 

нагрузки на преподавателей. Особое внимание уделяется практико-ориентированному потенци-

алу чат-ботов и их значению для формирования управленческих навыков. На основе анализа 

работ исследователей делается вывод о целесообразности внедрения чат-ботов в образователь-

ный процесс высшей школы при условии их методически грамотной интеграции. 
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Abstract. The article examines the possibilities of using chatbots in higher education as a tool 

for improving the quality of training future specialists in management. The relevance of the study is 

determined by the ongoing digitalization of education and the increasing requirements for professional 

and digital competencies of management graduates. The paper analyzes pedagogical and methodolog-

ical aspects of chatbot implementation, their role in personalized learning, feedback organization, de-

velopment of students’ independence, and reduction of teachers’ workload. Special attention is paid to 

the practice-oriented potential of chatbots and their importance for the development of managerial 

skills. Based on the analysis of works by 2researchers, the study concludes that the integration of chat-

bots into higher education is effective provided that they are methodologically sound and aligned with 

educational goals. 

Keywords: chatbot, digitalization of education, higher education, management, digital compe-

tencies, personalized learning. 

In the context of the ongoing digital transformation of society, the system of 

higher education is undergoing significant changes aimed at improving the quality of 

professional training and aligning educational outcomes with the demands of the modern 

labor market. These changes are particularly relevant for the field of management, where 

future specialists are required not only to possess solid theoretical knowledge but also 

to demonstrate practical skills, developed digital competencies, analytical thinking, and 

the ability to make effective managerial decisions under conditions of uncertainty. In 

this regard, the integration of intelligent digital tools into the educational process be-

comes especially important, among which chatbots occupy a significant place. 

Chatbots are software systems designed to simulate human communication 

through text-based or voice-based interaction. In the educational environment, chatbots 

are increasingly used to support learning activities, provide consultations, assist in mas-

tering educational material, and organize feedback between students and the educational 

system. According to G. R. Suzdaleva and P. O. Sosnina, chatbots represent an effective 

tool for the digitalization of higher education, contributing to the flexibility and acces-

sibility of the educational process and enabling personalized learning trajectories for 

students [6]. 

Russian researchers emphasize the significant pedagogical potential of chatbots. 

In particular, S. V. Zenkina, E. K. Gerasimova, and M. V. Fedoseeva note that students’ 

participation in the development and use of chatbots contributes to the formation of dig-

ital competencies, the development of project-based and critical thinking, and an in-

crease in learning motivation [2]. These aspects are especially important for future man-

agement specialists, whose professional activities are closely connected with digital 

technologies, automated information systems, and data-driven decision-making. 

One of the key advantages of chatbots is their ability to provide continuous and 

prompt support to students. Unlike traditional forms of interaction between teachers and 

students, chatbots are available around the clock, allowing learners to quickly receive 
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answers to academic questions, clarifications on assignments, and information about 

deadlines and course requirements. O. A. Kochetkova and M. A. Mitrokhin emphasize 

that the use of chatbots in education helps reduce the workload of teachers while simul-

taneously increasing students’ independence and responsibility, which is an essential 

factor in the development of managerial self-organization skills [3]. 

In the context of training future managers, chatbots can perform various functions, 

including those of a virtual assistant, tutor, or simulator. They can be used to model 

managerial situations, support case analysis, conduct testing, and facilitate self-assess-

ment. According to G. R. Suzdaleva and P. O. Sosnina, such functionality ensures the 

personalization of learning and allows educational content to be adapted to individual 

students’ needs and levels of preparedness [6]. A personalized approach is particularly 

valuable in management education, as it enables students to focus on developing com-

plex professional competencies at their own pace. 

An important aspect of chatbot implementation is their contribution to practice-

oriented learning. Managerial activity requires well-developed communication skills, 

the ability to analyze information critically, conduct negotiations, and make informed 

decisions. I. M. Remorenko, A. I. Savenkov, and M. A. Romanova argue that chatbots 

based on artificial intelligence technologies can simulate elements of professional com-

munication, pose problem-based questions, and offer alternative management solutions 

[5]. The integration of such tools into the educational process brings learning closer to 

real professional conditions and enhances the practical value of training. From a meth-

odological perspective, chatbots serve as an effective means of activating students’ 

learning activities. E. K. Danilina notes that interaction with chatbot-based learning 

technologies is often perceived by students as familiar and psychologically comfortable, 

which increases their engagement and interest in the educational process [1]. This is 

especially important for first-year students who are just beginning to study management 

disciplines. The use of chatbots at the initial stage of higher education helps reduce anx-

iety levels, facilitates adaptation to the university environment, and promotes the devel-

opment of independent learning skills. 

Chatbots can also be effectively integrated into systems for assessing educational 

outcomes. They make it possible to organize formative assessment, provide immediate 

feedback, identify typical mistakes, and generate recommendations for further learning. 

V. S. Fedotova and N. S. Fedotova propose a conceptual model of an educational chatbot 

designed to support students’ practical training, emphasizing its role not only as a source 

of information but also as a tool for reflection and feedback [7]. This is particularly 

important for developing analytical and evaluative skills among future management spe-

cialists. 

At the same time, the effective use of chatbots in higher education requires com-

pliance with several important conditions. First, chatbots must be methodologically 
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integrated into the structure of academic disciplines and aligned with educational goals. 

As E. K. Danilina emphasizes, chatbots should not replace the teacher but rather com-

plement traditional teaching methods [1]. Second, it is necessary to consider the level of 

digital literacy of both students and teachers, as the effectiveness of chatbot implemen-

tation largely depends on the quality of their design and users’ readiness to interact with 

digital technologies. 

Despite the obvious advantages, the introduction of chatbots into the system of 

training management specialists is associated with several challenges. These include the 

limited functionality of simple chatbot models, the need for regular content updates, and 

ethical issues related to data protection and privacy. However, as shown in the works of 

G. R. Suzdaleva and P. O. Sosnina, these difficulties are manageable and do not diminish 

the overall effectiveness of chatbots in educational activities [6]. 

In a broader context of educational digitalization, special attention should be paid 

to studies devoted to digital interactive teaching methods. N. A. Mikhailova examines 

the pedagogical potential of digital interactive techniques, emphasizing their role in in-

creasing students’ cognitive activity and learning motivation [4]. Although her research 

focuses primarily on foreign language teaching, its conclusions are universal and appli-

cable to higher education in general, including the training of future management spe-

cialists. 

According to N. A. Mikhailova, digital interactive teaching methods promote 

learner autonomy, active engagement, and sustained motivation [4]. These outcomes di-

rectly correspond to the objectives of management education, which aims to develop 

independence, responsibility, and the ability to operate effectively in a digital environ-

ment. Chatbots, as a form of digital interactive tool, make it possible to implement these 

pedagogical principles in practice through dialog-based interaction, adaptive content de-

livery, and continuous feedback. 

Thus, chatbots can be considered a promising tool for improving the quality of 

training future specialists in management. They contribute to the digitalization of the 

educational process, foster students’ independence, support the development of profes-

sional and digital competencies, and enhance the practice-oriented nature of learning. 

For students in management programs, chatbots create favorable conditions for master-

ing modern approaches to information processing and managerial decision-making, 

thereby increasing their competitiveness in the labor market [2, 5]. 

In conclusion, the further development and implementation of chatbots in higher 

education require a comprehensive and systematic approach, including methodological 

support, professional development of teaching staff, and the enhancement of digital in-

frastructure in universities. Under these conditions, chatbots can become an integral el-

ement of the educational environment and an effective means of improving the quality 

of training future management specialists [6, 7]. 



341 
 

Список литературы и использованных источников 

1. Данилина Е. К. Обучение с помощью технологии чат-бот: терминология 

и общая характеристика // Педагогика и психология образования. 2024. URL: 

[https://cyberleninka.ru/article/n/obuchenie-s-pomoschyu-tehnologii-chat-bot-

terminologiya-i-obschaya-harakteristika] (https://cyberleninka.ru/article/n/obuchenie-s-

pomoschyu-tehnologii-chat-bot-terminologiya-i-obschaya-harakteristika) (дата обра-

щения : 09.02.2026). 

2. Зенкина С. В., Герасимова Е. К., Федосеева М. В. Организация учебно-

проектной деятельности студентов по созданию чат-ботов как фактор формирова-

ния цифровых компетенций будущих педагогов // Вестник Российского универси-

тета дружбы народов. Серия: Информатизация образования. 2022. Т. 19, № 3. С. 

224–238. URL: [https://journals.rcsi.science/2312-8631/article/view/321305] 

(https://journals.rcsi.science/2312-8631/article/view/321305) (дата обращения : 

09.02.2026). 

3. Кочеткова О. А., Митрохин М. А. Чат-бот для сферы образования // Ин-

жиниринг и технологии. 2023. Т. 8, № 2. С. 1–3. URL: 

[https://www.researchgate.net/publication/379794508_Chatbot_for_education](https://

www.researchgate.net/publication/379794508_Chatbot_for_education) (дата обраще-

ния : 09.02.2026). 

4. Михайлова Н. А. Использование чат-ботов для оптимизации образова-

тельного процесса на уровне высшего образования: новые возможности и препят-

ствия // Евразийский взгляд на актуальные вопросы филологии, переводоведения 

и лингводидактики : материалы II Евразийской науч.-практ. конф. (Москва, 17 ап-

реля 2024 г.). М. : Изд-во Рос. гос. соц. ун-та, 2024. С. 243–249. URL: 

[https://elibrary.ru/item.asp?id=82469176](https://elibrary.ru/item.asp?id=82469176) 

(дата обращения : 09.02.2026). 

5. Реморенко И. М., Савенков А. И., Романова М. А. Теория и методика ис-

пользования чат-ботов в современном педагогическом образовании // Материалы 

научных исследований. 2024. URL: [https://rik.mgpu.ru/wp-

content/uploads/2024/08/remorenko-i-m-savenkov-a-i-romanova-m-

a.pdf](https://rik.mgpu.ru/wp-content/uploads/2024/08/remorenko-i-m-savenkov-a-i-

romanova-m-a.pdf) (дата обращения : 09.02.2026). 

6. Суздалева Г. Р., Соснина П. О. Чат-бот как инструмент цифровизации в 

высшем образовании // Современное образование. 2024. URL: 

[https://cyberleninka.ru/article/n/chat-bot-kak-instrument-tsifrovizatsii-v-vysshem-

obrazovanii](https://cyberleninka.ru/article/n/chat-bot-kak-instrument-tsifrovizatsii-v-

vysshem-obrazovanii) (дата обращения : 09.02.2026). 



342 
 

7. Федотова В. С., Федотова Н. С. Концептуальная модель технологии раз-

работки образовательного чат-бота для сопровождения практической подготовки 

студентов // Педагогика. Вопросы теории и практики. 2025. Т. 10, № 2. URL: 

[https://pedagogy-journal.ru/article/ped20250029/pdf](https://pedagogy-

journal.ru/article/ped20250029/pdf) (дата обращения : 09.02.2026). 

УДК 379.851 

Трофимова Наталья Владимировна,  

кандидат экономических наук, ведущий научный сотрудник, 

ГБНУ «Академия наук Республики Башкортостан»  

Сазыкина Марина Юрьевна, 

кандидат экономических наук, ведущий научный сотрудник, 

ГБНУ «Академия наук Республики Башкортостан»  

МамлееваЭльвира Рашидовна, 

 кандидат экономических наук ведущий научный сотрудник 

ГБНУ «Академия наук Республики Башкортостан»,  

г. Уфа, Россия 

ОСОБЕННОСТИ ПОДГОТОВКИ КАДРОВ ДЛЯ ТУРИСТСКОЙ ОТРАСЛИ  
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Аннотация. В статье на основе бенчмаркингового анализа рассматриваются ключевые 

характеристики европейских систем профессионального образования в сфере туризма и госте-

приимства. Акцент сделан на моделях Швейцарии, Австрии, Франции, Великобритании и Гре-

ции. Выявлены общие принципы (практико-ориентированность, дуальность, многоуровневость, 

межинституциональное партнёрство) и страновые особенности. Материалы могут быть исполь-

зованы для совершенствования российской системы подготовки кадров для индустрии туризма. 

Ключевые слова: туризм, гостеприимство, профессиональное образование, дуальное 

обучение, зарубежный опыт, практико-ориентированный подход, образовательные программы. 

Abstract. Based on a benchmarking analysis, the article examines the key characteristics of 

European vocational education systems in the field of tourism and hospitality. The focus is on the 

models of Switzerland, Austria, France, Great Britain, and Greece. Common principles (practice-ori-

ented approach, duality, multi-level structure, inter-institutional partnership) as well as country-specific 

features are identified. The materials can be used to improve the Russian system of personnel training 

for the tourism industry. 

Keywords: tourism, hospitality, vocational education, dual training, foreign experience, prac-

tice-oriented approach, educational programs. 

Введение. В условиях глобализации туристского рынка и возрастающих 

требований к качеству обслуживания особую актуальность приобретает изучение 

зарубежных моделей подготовки кадров. Европейские страны накопили 
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уникальный опыт интеграции образования, бизнеса и государства, который демон-

стрирует высокую эффективность и конкурентоспособность выпускников. Цель 

данной статьи – систематизировать особенности европейских систем образования 

в туризме на примере Швейцарии, Австрии, Франции, Великобритании и Греции 

на основе материалов, представленных в аналитическом исследовании. 

Представим особенности подготовки специалистов для индустрии туризма 

и гостеприимства в европейских странах. 

Швейцария по праву считается родоначальницей профессионального обра-

зования в сфере гостеприимства. Более 100 лет назад в Лозанне открылась первая 

Школа гостиничного менеджмента, созданная представителями гостиничной ин-

дустрии. Обучение изначально строилось на базе действующих отелей, что обес-

печивало неразрывную связь теории и практики. 

Современные швейцарские образовательные учреждения, такие как 

HotelInstitute Montreux (HIM) и Swiss Hotel Management School (SHMS), предла-

гают программы продолжительностью от 5 месяцев до 3–4 лет [4, c. 96]. Содержа-

ние обучения охватывает все аспекты управления отелем: работу ресторана, 

кухни, отдела приёма и размещения, маркетинга и продаж. Отличительная черта 

швейцарской модели – полное погружение в профессиональную среду, использо-

вание инфраструктуры реальных гостиниц в качестве учебных площадок. 

Австрийская система профильного туристского образования отличается 

сложной многоуровневой структурой и высокой степенью институционализации. 

Модель включает: нормативные ограничения, разноуровневые образовательные 

учреждения, субъекты образовательной деятельности, управляющие и контроли-

рующие органы, а также общественные объединения. 

Концептуальные основы австрийского образования в туризме: 

1. Неразрывная связь теории с практикой. 

2. Преемственность образовательных ступеней. 

3. Сквозная система регламентации и контроля качества. 

Ключевым механизмом реализации преемственности выступает дифферен-

циация образовательных программ, унификация требований к качеству, обеспече-

ние полной линейки начального профессионального образования, модульное по-

строение обучения и система зачёта уже освоенных компетенций. 

Особого внимания заслуживает «дуальное обучение», при котором 80% вре-

мени отводится на практику на учебном предприятии и лишь 20% – на теоретиче-

ские занятия в образовательном учреждении. Обучающиеся выполняют конкрет-

ные функциональные обязанности и получают стипендию. В Австрии дуальная 

форма позволяет освоить рабочие профессии в сфере туризма (повар, менеджер 

ресторана, ассистент в гостиничном бизнесе, специалист по гастрономии, асси-

стент в турагентстве и др.) сроком от 3 до 4 лет. 
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Широко представлено также дополнительное профессиональное образова-

ние, реализуемое как на предприятиях, так и в учебных заведениях. Выделяются 

две группы: горизонтальное (расширение компетенций без повышения уровня) и 

вертикальное (повышение квалификационного уровня). Профориентационная де-

ятельность интегрирована во все образовательные ступени – от школ до центров 

трудоустройства и системы социального партнёрства. 

Французская модель подготовки кадров для туризма представляет собой 

многоступенчатую систему, охватывающую вторичное, третичное и послевузов-

ское образование. Основные характеристики: 

1. Начальный уровень вторичной ступени – профессиональные училища 

(LEP) и центры профессиональной подготовки (CFA) с двух-трёхгодичным обуче-

нием. Выпускники получают дипломы CAP (квалификация по профессии) или 

BEP (общая профессиональная подготовка) [1]. 

2. Короткий цикл высшего образования (STS, IUT) – двухгодичные про-

граммы, ведущие к диплому BTS (4-й квалификационный уровень). Подготавли-

ваются гиды, организаторы путешествий, консультанты. 

3. Длинный цикл – ступень лицензиата (3 года, аналог бакалавриата) и ма-

гистратуры (1–2 года). Широко представлены программы MBA и профильные ма-

гистратуры. 

4. Докторантура (Doctorat) – официальный образовательный уровень с при-

своением 180 кредитов (например, «Докторантура логистики, транспорта и ту-

ризма»). 

Французская система отличается высокой степенью регламентации содер-

жания образования, развитыми межинституциональными связями и унифициро-

ванным представлением профессиональных траекторий. Практическая подго-

товка осуществляется через механизм ученического контракта между обучаю-

щимся и работодателем. Типичное соотношение теории и практики – 20/80, при-

чём практика оплачивается, что служит мощным мотивационным фактором [2]. 

Содержание программ (например, бакалавриат по маркетингу и менедж-

менту в туризме) включает модули: маркетинг и менеджмент, технологии туризма, 

управление, юриспруденция, коммуникации (два иностранных языка, межкуль-

турные компетенции), научно-исследовательская деятельность. До 50% времени 

отводится на проектную работу – от исследования до бизнес-плана. 

Британская система профессиональной подготовки в туризме базируется на 

«модульном принципе». Учебные программы строятся как последовательность 

блоков: информационный, тестово-информационный, коррекционно-информаци-

онный, проблемный, блок проверки и коррекции. Это позволяет студенту выстра-

ивать индивидуальную траекторию, сочетать обязательные, элективные и факуль-

тативные курсы. 



345 
 

Обязательные дисциплины формируют ядро специальности, элективы де-

лятся на две категории: ограниченные и свободного выбора. Соотношение варьи-

руется в зависимости от университета, формы собственности и уровня обучения. 

Факультативные курсы, в отличие от элективных, не являются зачётными. 

Примером реализации модульного подхода служит программа бакалавриата 

по гостиничному менеджменту в Университете Сюррея. Четырёхлетний курс со-

четает специальные знания индустрии гостеприимства с управленческими и биз-

нес-дисциплинами. Гибкость программы позволяет студентам углублённо изучать 

предметы, представляющие для них наибольший интерес. 

Модульное обучение, по мнению британских педагогов, обеспечивает це-

лостность, адаптивность и индивидуализацию образовательного процесса. Оно со-

здаёт условия для развития аналитических, проектных и командных компетенций. 

В Греции ведущую роль в подготовке кадров для туризма играет частный 

Институт Гостеприимства и Туризма LeMonde (Афины). Учебное заведение пол-

ностью ориентировано на туристскую отрасль и предлагает программы: 

− управление в гостиничном хозяйстве; 

− управление в сфере туризма; 

− мультипликация гостиницы; 

− управление в секторе «Продовольствие и напитки»; 

− кулинарное дело и кондитерское производство. 

Институт располагает современной инфраструктурой: кулинарные студии, 

студия мультипликации, библиотека, амфитеатр. Поддерживаются тесные связи с 

туристской индустрией Греции и зарубежными партнёрами. Образовательные про-

граммы интегрированы с программами школ туризма Швейцарии и Великобрита-

нии, что предоставляет студентам возможность продолжить обучение за границей. 

Программа «Гостиничный менеджмент» (2 года, 4 семестра) включает че-

тыре направления: теория, практика, иностранные языки, повышение квалифика-

ции. Студенты изучают современные модели управления предприятием, обслужи-

вание клиентов, политику и экономику туризма, снабжение, виноделие, бухгалтер-

ский учёт, маркетинг, барное дело, специализированное ПО и иностранные языки. 

Обязательным является наличие предшествующего опыта или участие в проектах 

и семинарах. 

Проведённый анализ позволяет выделить ключевые стратегические преиму-

щества европейских моделей подготовки кадров для туризма: 

1. Практико-ориентированность. Значительная доля учебного времени (до 

80%) отводится на формирование профессиональных компетенций непосред-

ственно на рабочих местах, в учебных предприятиях, лабораториях и симуляци-

онных центрах. 
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2. Институционализированное партнёрство с бизнесом. Работодатели участ-

вуют в разработке стандартов, программ, оценке качества и трудоустройстве вы-

пускников. Примеры: Экономическая палата Австрии, сеть MinorHotels в Греции 

и Таиланде. 

3. Многоуровневость и гибкость траекторий. От краткосрочных курсов до 

докторантуры, от рабочих профессий до исследовательских программ. Возмож-

ность зачёта компетенций, модульное построение, непрерывное образование. 

4. Международная ориентация. Академическая мобильность, двойные ди-

пломы, изучение иностранных языков и межкультурных коммуникаций. 

5. Развитая система независимой оценки и сертификации. Профессиональ-

ные ассоциации, общественно-профессиональная аккредитация, признание не-

формального образования. 

Различия обусловлены национальными традициями и степенью государ-

ственного регулирования. В Австрии и Франции система более централизована и 

регламентирована, в Великобритании и Швейцарии доминируют рыночные меха-

низмы и академическая автономия. 

Европейский опыт подготовки кадров для туристской отрасли демонстри-

рует, что эффективность системы определяется не жёстким администрированием, 

а способностью к интеграции всех заинтересованных сторон – государства, биз-

неса, образования и профессионального сообщества [3]. Российская система под-

готовки кадров, находящаяся в процессе модернизации, может использовать такие 

инструменты, как дуальное обучение, модульное построение программ, независи-

мая сертификация квалификаций, синхронизация учебного графика с туристскими 

сезонами и развитие межинституциональных платформ. Адаптация европейских 

практик с учётом национальной специфики способна обеспечить прорыв в каче-

стве человеческого капитала отечественной индустрии гостеприимства. 

Список литературы и использованных источников 

1. Зайцева Н. А., Ушанов Ю. В. Национальная система профессиональных 

квалификаций: организационно-методические основы создания : монография. М. 

: РУСАЙНС, 2016. 184 с. 

2. Никольская Е. Ю. Методы оценки компетенций персонала в индустрии 

гостеприимства // Социально-экономические и правовые основы развития эконо-

мики : кол. монография. Уфа, 2015. С. 65–72. 

3. Полевая М. В. Модернизация системы подготовки кадров для индустрии 

туризма : дис. … д-ра экон. наук. М., 2011. 

4. Сахарчук Е. С. Анализ зарубежных моделей подготовки кадров для сферы 

туризма : монография. М. : Изд-во «Русайнс», 2015. 164 с. 

  



347 
 

 

  



348 
 

 

 

Научное издание 
 

 

Управление, экономика, право:  

региональные вопросы и векторы развития 

Часть 2 
 

Сборник материалов Международной  

научно-практической конференции  

(г. Киров, 26 февраля 2026 года) 
 

 

Компьютерная вёрстка: Е. В. Харунжева 

Дизайн обложки А. А. Харунжевой 

Корректор Т. Н. Котельникова 

 

Подписано в печать 08.07.2026. 

Формат 60×84 1/16 

Бумага офсетная. 

Усл. печ. л. 21,8. 

Тираж 30 экз. 

Заказ № 36. 

 

 

ООО «Издательство «Радуга-ПРЕСС» 

610029, г. Киров, пос. Ганино, ул. Северная, д. 49А, 

Тел. +7-912-828-45-11 

http://raduga-press.com 

raduga-press@list.ru 

 

 

Отпечатано в полиграфическом цехе 

ООО «Издательство «Радуга-ПРЕСС» 

т. +7-912-828-45-11 

 

 

 

 


